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Resumo

Este trabalho objetivou identificar as estratégias desenvolvidas por micro e pequenas em-
presas (MPE) do turismo ludovicense para enfrentar a crise provocada pela COVID-19. Adi-
cionalmente, detectou-se impactos da pandemia sobre os negécios. Metodologicamente,
desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, transversal, descritiva e exploratéria com MPE de
hospedagem, transporte, agenciamento, A&B, consultoria, cerimonial e eventos. Os dados
foram coletados, por meio de roteiro semiestruturado contendo as categorias: impactos e
gerenciamento de crise. Utilizou-se a técnica de anélise de conteldo. Os resultados apon-
tam impactos negativos, como “dificuldades financeiras”, e positivos, a exemplo das “opor-
tunidades de qualificagao profissional”. Empresas de A&B obtiveram “melhorias no fatura-
mento” gracas ao delivery. As estratégias para enfrentamento versam sobre gestao de mar-
keting, financgas, operacional e pessoas, e variam conforme segmentos e stakeholders en-
volvidos. No geral, as empresas ndo fazem planos contingenciais e agem de forma respon-
siva as crises. Destacou-se a atuacao de instituicdes plblicas e privadas no “apoio técnico
e financeiro” aos negdcios, embora a “lentiddo no acesso aos subsidios financeiros” venha
comprometendo o futuro das MPE. Para o pds-crise, os empreendimentos almejam estraté-
gias que estejam em consonancia ao “novo normal” e fortalecam a percepg¢ao de seguranca
nos consumidores.

Abstract

This study aimed to identify the strategies developed by micro and small tourism companies
to face the crisis caused by COVID-19 in Sao Luis, Maranhao, Brazil. In addition, the effects
of the pandemic on business were examined. Therefore, a qualitative, cross-sectional, de-
scriptive and exploratory research project was developed with micro and small business in
the following sectors: lodging, transportation, agency, F&B, consultancy, ceremonies and
events. Data were collected through a semi-structured script containing the categories crisis
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impacts, crisis planning, implementation of crisis management and post-crisis management.
A content analysis technique was used. The results show negative impacts, such as ‘financial
difficulties’, and positive impacts, such as ‘professional qualification opportunities’. F&D
companies achieved ‘improvements in revenue’ due to delivery. The strategies used to face
the pandemic deal with marketing, finances, operational and HR management, and they vary
according to the type of segments and stakeholders involved. In general, companies do not
make contingency plans and act responsively to crises. Findings also point out the perfor-
mance of public and private institutions in ‘technical and financial support’ to businesses,
although ‘slow access to financial subsidies’ has been jeopardising the future of businesses.
For the post-crisis period, firms aim for strategies that are in line with the new normal and
that strengthen consumers’ sense of safety.

Resumen
Palabras clave:

En este articulo se busco conocer las estrategias de las micro y pequefas empresas (MPE)

Gestion de crisis. del turismo de Sao Luis (MA) para reaccionar ante la crisis causada por la COVID-19. Ade-

Estrategia. mas, se detectaron los impactos de la pandemia en los negocios. Esta investigacion es cua-
Pequefos negocios. litativa, transversal, descriptiva y exploratoria que utilizé6 un guién semiestructurado con las
COVID-19. categorias: impactos y gestion de crisis. Las entrevistas fueron desarrolladas con alojamien-
S30 Luis do Maranhao. tos, agencias (transporte y turismo), restaurantes, consultoria, bodas y eventos. Se utiliz6 la

técnica de Andlisis de Contenido. Los hallazgos indican impactos negativos, “dificultades
financieras” y positivos, como “oportunidades de calificacion profesional”. Los restaurantes
Recebido em: 31/07,/2020. Iogra_rgn “me_joras enel deﬁempeﬁo financiero" deb?do a _Ias entregas. Para reaccionar ante

la crisis realizaron la gestion operativa, de marketing, finanzas y recursos humanos, que
Ap.rovado em: 16/09/2020. varian segln los segmentos y las partes interesadas e involucradas. En general, las MPE no
Editor: presentan planes de contingencia y actlan de manera reactiva ante la crisis. Se destaco,
Glauber Eduardo de Oliveira Santos aln, el “apoyo técnico y financiero” de instituciones publicas y privadas, aunque el "acceso

lento a los subsidios financieros" ha puesto en peligro el futuro de las empresas. Para el

periodo posterior a la crisis, los negocios buscan estrategias que estén en linea con la "nu-
eva normalidad" y mejoren la percepcion de seguridad en los consumidores.
=T
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1 INTRODUGCAO

A contar de marco de 2020, o mundo vem sendo desafiado pelo momento histérico da pandemia causada
pelo rapido contagio do coronavirus SARS-CoV-2 - COVID-19 - cujos impactos, sem precedentes, vao desde
a grave crise econdmica global, até a perda em larga escala de vidas humanas (Baum & Hai, 2020; UNWTO,
2020). Trata-se da maior crise de salde pulblica em meméria viva (OECD, 2020), a qual resultou na
significativa redugdo e/ou bloqueio total das operacdes de hospitalidade e turismo em muitos paises
(Chinazzi et al., 2020), situacao esta que impoe enormes desafios ao setor turistico em geral (Bartik et al.,
2020) e, em especial, as micro e pequenas empresas - MPE - (Dube, Nhamo, & Chikodzi, 2020).

Apesar das contribuicoes das MPE para o sistema socioecondémico global (Inan & Bititci, 2015), essas
empresas apresentam especificidades que as desafiam a enfrentar fortes concorréncias e turbuléncias no
mercado (Castor, 2009). Em ambito brasileiro, 98,5% dos, aproximadamente, 5 milhdes de
estabelecimentos sao MPE (Nassif, Corréa, & Rossetto, 2020), portanto, negécios suscetiveis as oscilagoes
do mercado e a uma conjuntura econdémica fragilizada (Asgary, Ozdemir, & Ozyiirek, 2020), sobretudo diante
de cenarios adversos como o provocado pela COVID-19.

Ao se ter em mente que o turismo é suscetivel a desastres naturais e pandemias que resultam em perdas
financeiras substanciais (Kim, Lee, & Tang, 2020), com a COVID-19, os negdcios turisticos de menor porte
estao enfrentando um iminente colapso (Dube et al., 2020). As MPE acabam mais expostas as adversidades
causadas pelas crises do que negocios de maior porte (Hall, Scott, & Gossling, 2020), uma vez que sofrem
com a caréncia de mecanismos de gestao, mao de obra, material e recursos financeiros para lidar com tais
eventos imprevistos (Bourletidis, 2013; Giannacourou, Kantari, & Christopoulou, 2015).

Logo, os efeitos da pandemia, cujo término se mostra ainda incerto (Wenzel, Stanske, & Lieberman, 2020),
serao desiguais no espacgo e no tempo as organizagoes turisticas (Hall et al., 2020). Estima-se que mais de
75% das MPE européias e estadunidenses do turismo nao reabram ap6s a pandemia (Baum & Hai, 2020),
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sendo que boa parte ja encerrou suas operacoes (Bartik et al., 2020). No Brasil, alguns impactos aos
negocios ja identificados demonstram que em segmentos como o do turismo corporativo, a queda deve ser
proxima a 90%, considerando atividades como transporte, hospedagem e seguro (ABRACORP, 2020). Outros
estudos apontam que as perdas econdmicas, em comparacao ao PIB do setor em 2019, serao na ordem de
R$ 116,7 bilhdes no biénio 2020-2021, representando perda de 21,5% na producéo total do periodo (FGV,
2020).

Diante desta situacao, fala-se da necessidade do setor turistico como um todo desenvolver medidas
considerando as suas idiossincrasias, a fim de que os negocios saibam agir diante do “novo normal” (Dube
et al.,, 2020). Considerando que as estratégias competitivas podem ser um processo emergente de
aprendizagem e adaptacao (Whittington, 2002), levanta-se a indispensavel postura reativa das MPE para
ndo apenas responderem a crise pandémica, quanto para sobreviverem a ela (Alves et al., 2020).

Isto posto, emerge o seguinte questionamento: como as MPE vém respondendo, em termos estratégicos, a
crise provocada pelo novo coronavirus? Sendo assim, o objetivo deste estudo € identificar as estratégias
desenvolvidas por micro e pequenos negécios do turismo em Sao Luis do Maranhao para o enfrentamento
da pandemia da COVID-19. Adicionalmente, buscou-se detectar os impactos resultantes desta pandemia as
MPE.

A justificativa deste trabalho encontra respaldo em Kraus et al. (2020) para pesquisar gerenciamento de
crise em diferentes paises do mundo, a fim de aprofundar o conhecimento sobre a tematica. Kim et al.
(2020) sugeriram a realizagao continua de estudos sobre impactos de doencas pandémicas, considerando
o0 crescente aparecimento de novas enfermidades. Com olhar especifico para o turismo, Tito e Aradjo (2019)
alegaram uma escassez de investigacoes sobre gerenciamento de crise (GC) no dmbito brasileiro, cujos
trabalhos, normalmente, relacionam-se ao setor hoteleiro. Dessa forma, somaram-se a agenda de pesquisa
de Silva et al. (2018), aconselhando explorar as estratégias desenvolvidas por organizacgoes turisticas, em
distintos segmentos, para lidar com momentos de crise.

Este trabalho esta dividido em cinco partes, em que sao apresentados: (i) introducao, objetivos e justificativa
do estudo; (ii) referencial tedrico sobre gerenciamento de crise e estratégia em MPE; (iii) metodologia; (iv)
resultados e discussoes; (v) conclusdes, contribuicoes gerenciais, limitagcbes do estudo e agenda de
pesquisa. A partir desses apontamentos, o trabalho se desvela nas linhas subsequentes.

2 GESTAO DE CRISES EM PEQUENOS NEGOCIOS

Do ponto de vista conceitual, uma crise € um processo indesejado, comumente inesperado e de limitagdo
temporal, cujo desdobramento €&, possivelmente, ambiguo (Glaesser, 2006). Uma crise nao se resume a um
evento isolado, mas a um processo que se desenvolve e evolui em fases (Miranda, 2017). Quanto mais durar
a crise, mais escassos se tornam os recursos financeiros (Wenzel et al., 2020), levando a uma possivel
faléncia das empresas (Bartik et al., 2020), o que requer tomadas de decisao imediatas (Glaesser, 20006) e
estratégias de adaptacao (Whittington, 2002).

Em épocas de crise, 0os negocios de menor porte costumam ser pioneiros e as principais vitimas (Bourletidis,
2013). As MPE sofrem impactos desproporcionais em contextos de desaceleragcdes econdmicas, devido a
limitacoes pecuniarias e a dependéncia de empréstimos bancarios com elevadas taxas de juros (Bourletidis
& Triantafyllopoulos, 2014). Vincula-se a fragilidade financeira das MPE, também, a vulnerabilidade do poder
de pressao dos grandes fornecedores e clientes (Castor, 2009). Além disso, deficiéncias relativas as
capacidades tecnolégicas, administrativas e humanas podem reduzir a forca competitiva das MPE para
superar crises (Bourletidis, 2013; Giannacourou et al., 2015). Assim, essas empresas enfrentam obstaculos
internos e externos que tornam dificil a sua sobrevivéncia (Miranda, 2017).

Por outro lado, ha quem acredite que as MPE sejam menos vulneraveis as crises do que os negbcios de
maior porte (Bourletidis, 2013), em virtude da sua capacidade superior e mais célere de adaptagao (Gregory,
Harvie, & Lee, 2002) na exploracao de nichos de mercado (Bourletidis, 2013) e na imitagao das melhores
praticas empresariais (Wright, Kroll, & Parnell, 2015). Essas capacidades sao favorecidas por sua reduzida
burocracia (Alves et al., 2020) e, dessa maneira, € necessario que as empresas fagam o gerenciamento de
crise (Tito & Araljo, 2019).
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0 gerenciamento de crise (GC) se refere a um conjunto de estratégias de processos, medidas de
planejamento e implementacgéo, objetivando a prevencao e o enfrentamento da crise (Glaesser, 2006). O
GC é orientado por processos (Hong, Huang, & Li, 2012) de melhoria continua que incorporam licoes
aprendidas para minimizar riscos na proxima crise (Alves et al., 2020). As crises geram anomalias no
desempenho empresarial (Kurschus, Sarapovas, & Cvilikas, 2015) e, para as MPE, essas turbuléncias
podem ocasionar mudancas incrementais ou radicais (lancu & Ciubotaru, 2013).

O GC abarca trés etapas (Kraus et al., 2020): prevencao pré-crise, implementacao da gestdo de crise e
resultados poés-crise. Ha tempos, afirmava-se que tentar antecipar acontecimentos imprevisiveis pode ser
um desperdicio de tempo e energia, 0s quais deveriam ser direcionados a outras atividades (Ansoff, 1957).
Talvez por isso, Chien e Law (2003) percebam nao ser comum que as empresas apresentem planos para
enfrentamento das crises, fato que obstaculiza estabelecer medidas preventivas diante da sua ocorréncia.
Este resultado foi encontrado também por Andirin, Moital e Cardoso (2017) no segmento de eventos, em
que o GC parte mais da tomada de decisao espontanea do que da consulta a planos de contingéncia. Assim
sendo, a GC, do ponto de vista da estratégia, assume uma caracteristica mais emergente (Whittington,
2002).

Como resposta estratégica as crises, foram identificados estudos sobre MPE em diferentes realidades. No
ambito internacional, pequenos negocios sul-coreanos primaram pelo fortalecimento da inovagao
tecnoldgica e marketing (Gregory et al., 2002). Na Turquia, falou-se, inclusive, na elevacao dos dispéndios
relacionados as operacoes de venda e promocdo (Koksal & Ozgul, 2007). Hamdani e Wirawan (2012)
asseveraram que MPE da Indonésia precisaram desenvolver estratégias inovadoras, a partir de novos
produtos e marketing, além de redefinir precos e estabelecer parcerias para enfrentar periodos de recessao.

Para a resiliéncia de MPE neozelandesas, Vargo e Serville (2011) reconheceram a importancia de liderancas
que tomem decisbes cautelosas e direcionem com positividade as a¢des, de culturas organizacionais que
valorizem o planejamento e a inovacgao, e de equipes responsivas a uma situacdo caédtica. Na pesquisa de
Alonso-Almeida e Bremser (2013), a qual incluia hotéis madrilenos de porte reduzido, a manutengao da
qualidade dos servicos, e o fortalecimento da marca e da lealdade dos consumidores foram as estratégias
que melhor mitigaram os efeitos nocivos da crise. Ja os empreendimentos que cortaram custos obtiveram
desempenho inferior. No contexto de MPE norte-americanas, o GC se voltou a estratégias com foco na
remuneracao do trabalhador, comunicacao transparente com fornecedores e consumidores, e criatividade,
a fim de incrementar o desempenho operacional e o valor de mercado (Wilson, 2016). Todas essas
realidades foram estudadas, a partir de duas grandes crises que afetaram o turismo mundial: 11 de
setembro de 2001 e a crise de 2008.

Ja nos dias atuais, tao logo surgiu o novo coronavirus, MPE chinesas agiram para superar a crise, enfocando
cinco areas: operacoes, financas, RH, produtos e redes (Alves et al., 2020). Orientaram, ainda, incrementar
relacionamento com clientes e se ater a produtos, financas, aprendizagens dinamicas e hardware. O amplo
estudo de Bartik et al. (2020), com 5.800 MPE norte-americanas, comprovou que muitas apresentavam
reduzido capital financeiro no inicio da pandemia, o que demandou cortes drasticos de despesas, dividas
adicionais ou declaracao de faléncia, alternativas plausiveis, porquanto muitas, provavelmente, nao
conseguirao assisténcia financeira a tempo. Nesse sentido é que Alves et al. (2020) aconselharam aprimorar
as estratégias de resiliéncia, em vez de esperar por apoio governamental.

Ainda assim, Bartik et al. (2020) insistem no apoio de stakeholders, a exemplo de agentes governamentais,
em consolidar medidas econdmicas e de salide pulblica que mitiguem os efeitos da crise. Como adendo,
salienta-se que ndo somente a capacidade de gerenciar procedimentos internos pode gerar maior
competitividade (Miranda, 2017), mas também as relacdes estabelecidas com clientes, fornecedores e
parceiros (Wright et al., 2015). Entre os stakeholders, notabiliza-se as instituicdes de suporte (IDS) -
organizacbes governamentais, associacoes empresariais, fontes financiadoras, universidades etc. - que
contribuem, por meio de apoio técnico-financeiro, servicos especializados e como repositério de
conhecimentos, corroborando a competitividade empresarial (Hoffmann & Campos, 2013).

Na conjuntura portuguesa de enfrentamento da pandemia, empresas de porte reduzido langaram mao das
suas capacidades dindmicas relacionadas ao empreendedorismo, inovagao, acimulo de conhecimentos e
parcerias para desenvolverem novos produtos (Dias et al., 2020). Em outros cinco paises europeus, a
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investigacdo com empresas familiares, incluindo as MPE, identificou preocupacoes gerenciais com liquidez,
reducao dos custos e da carga de trabalho, como também apoio governamental. Os ajustes especificos a
COVID-19 incluiram a adocao do distanciamento social, medidas de higiene e comunicacdo com
funcionarios, visando superar medos relacionados a doencga (Kraus et al., 2020).

No setor de restauracdo de diversos paises, Dube et al. (2020) observaram algumas estratégias de
enfrentamento: adotar medidas personalizadas para retorno dos negbcios sob a nova normalidade; cuidar
de clientes e funcionarios; desenvolver e/ou adotar protocolos sanitarios, almejando certificacoes; realizar
ajustes empresariais como o redimensionamento do negbcio; estabelecer parcerias e colaboragao; e
acessar pacotes de estimulos financeiros. Kim et al. (2020) ressalvaram que algumas caracteristicas
empresariais, a exemplo da confiabilidade da marca, protegem os negocios do setor de A&B, e indicaram
estratégias como publicidade direcionada ao esclarecimento das condigdes sanitarias, remodelagem de
embalagens e oferta de cardapios especiais.

No Brasil, a bibliometria de Tito e Aradjo (2019) confirmou um ndmero reduzido de publicacées sobre a
tematica em MPE do turismo. As investigacoes de Hoffmann, Vieira e Reyes Jr. (2015), e Silva et al. (2018),
nao foram realizadas, especificamente, com MPE hoteleiras, mas as contemplaram na amostra. Ambas
identificaram relacionamentos interempresariais como estratégia diferencial para encarar crises, sendo que,
neste Gltimo estudo, verificou-se agcoes de melhoria de produtos, promogao em canais virtuais, negociagao
com fornecedores e clientes, reducao de custos, treinamentos e recompensas financeiras, como estratégias
de enfrentamento.

A respeito dos relacionamentos citados - traduzidos como redes de cooperacao - ha indicacoes para seu
uso no fortalecimento da competitividade empresarial (Bougas da Silva, Hoffmann, & Costa, 2020). Isso
acontece em razao das possibilidades de angariar e compartilhar recursos complementares do parceiro
(Costa & Albuquerque, 2013), como conhecimentos e informagao, reduzir incertezas, obter economias de
escala, e adquirir financiamentos conjuntos (Hoffmann et al., 2015). Essas parcerias podem ser motivadas
pelo desejo de alcancar objetivos comuns (Balestrin & Verschoore, 2014), a exemplo da necessidade de
resolver problemas que, isoladamente, nao se solucionaria (Dyer & Singh, 1998) a custo baixo. Ressalva-se,
ainda, que essas aliancas, as quais podem ser iniciadas pela intermediacao de uma IDS (Boucas da Silva et
al., 2020), contribuem para acelerar a resposta adaptativa as externalidades (Costa et al., 2008), como
crises sanitarias e econémicas.

Abrangendo empresas de variados portes, a bibliometria de Wenzel et al. (2020) mapeou as seguintes
estratégias tipicas de crises: reduzir custos, manter as operagdes em andamento, inovagao estratégica e/ou
encerrar as operacoes. Kraus et al. (2020) assinalaram que as crises oferecem oportunidades de ajuste, em
que se deve aproveitar o tempo disponivel para realizar treinamentos e salvaguardas operacionais. Para
cidades turisticas, Wang e Lopez (2020) sugeriram que as estratégias promocionais oficiais, em épocas de
pandemia, evidenciem a seguranca nos destinos, a fim de fortalecer a sua imagem e impactar as intencoes
de viagem. Esse entendimento € revalidado por Golets et al. (2020) que verificaram a sensacao de
seguranga, auséncia de risco e controle sanitario como condicoes para que se queira voltar a fazer turismo.
De maneira geral, as empresas que modificarem, adequadamente, as suas estratégias poderao manter ou
melhorar seu desempenho durante crises (Koksal & Ozgul, 2007).

3 METODOLOGIA

Esta investigacao, de natureza qualitativa, transversal, descritiva e exploratéria (Flick, 2009), procura
atender as recomendacoes de Andirin et al. (2017), acerca da necessidade de estudos qualitativos sobre
crise, e de Kraus et al. (2020) que compreendem a presente pandemia como uma crise sem precedentes e
cujas peculiaridades demandam abordagens exploratérias para aprofundar a tematica.

0 Iécus da pesquisa foi Sdo Luis do Maranhao, considerada um dos principais destinos indutores brasileiros
(Santos & Flores, 2017) e contemplada na categoria A, entre as cidades com melhor desempenho na
economia do turismo (MTur, 2019). A capital maranhense constitui um dos pontos de chegada e/ou partida
dos viajantes interessados em conhecer a Rota das Emocoes, principalmente o Parque Nacional dos Lengois
Maranhenses e suas localidades ancora, Santo Amaro e Barreirinhas (Boucas da Silva et al., 2020).
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Para a coleta de dados, utilizou-se um roteiro semiestruturado, contendo quatro categorias - impactos da
crise, planejamento de crise, gestao de crise e gestao pos-crise - as quais foram criadas, a partir de Glaesser
(2006), Hoffmann et al. (2015), Silva et al. (2018), Bartik et al. (2020) e Kraus et al. (2020) (Quadro 1).

Quadro 1 - Categorias e subcategorias de pesquisa

Categorias Subcategorias Referéncias
Impactos da crise Impactos positivos e negativos Glaesser (2006)
Planejamento de crise Estratégias preventivas Kraus et al. (2020)

Kraus et al. (2020)
Silva et al. (2018)
Estratégias para enfrentamento - fornecedores e concorrentes | Bartik et al. (2020)
Estratégias para enfrentamento - instituicdes de suporte Hoffmann et al. (2015)

Gestao pos-crise Estratégias no periodo pds-pandemia Kraus et al. (2020)
Fonte: Elaboragao prépria a partir do referencial da pesquisa.

Estratégias para enfrentamento - colaboradores e clientes

Gestao de crise

A unidade de analise abarca as MPE relacionadas ao turismo, ou seja, empresas com até 19 colaboradores
(SEBRAE, 2014), ciente de que o quantitativo de funcionarios € o indicador mais comum para diferenciar
MPE dos empreendimentos de maior porte (Inan & Bititci, 2015). Para a determinacao amostral, langou-se
mao dos critérios de adesao e saturacao teérica, seguindo as orientacoes para sistematizacado e tratamento
de dados de Falquetto e Farias (2016). Segundo elas, a literatura especifica tem identificado saturacao na
12% entrevista e, neste estudo, realizou-se duas adicionais para confirmar o ponto de saturagdo. Assim,
chegou-se a amostra de 14 MPE de um universo de 2.993 (SEBRAE, 2020) pertencentes aos segmentos da
cadeia produtiva do turismo contemplados na pesquisa (Tabela 1). Ratifica-se, ainda, que o quantitativo
obtido foi considerado suficiente as analises, porquanto a amostra qualitativa ideal é a que reflete, em
intensidade e quantidade, as diversas dimensoes do fenédmeno estudado (Minayo, 2017).

Tabela 1 - Caracterizacdo da Amostra

nti Tem isténci R nden
Empresa  Segmento Quantidade empo de existéncia espondente

funcionarios (anos) Cargo Escolaridade
A Agéncia de Intercambio 15 21 Ssz:io—proprie— Espezcializagéo em Adminis-
tario tracao

B Agéncia de Turismo 9 5 Proprietario Graduagao em Turismo

C /-\‘genua‘ . de recep- 7 40 Gerente Graduagao em Turismo
tivo/emissivo

D Locadcira . de vglcu— 15 17 S’o<‘:|a—propr|e— Graduagao em Turismo
los/Agéncia de receptivo taria

E Meios de hospedagem 3 4 Gerente Graduagao em Turismo
(Hostel)

F Meio de hosApe.dagem 16 9 Gerente Espemallz.agao em Gestao e
(Hotel econdmico) Consultoria
A&B L = .

G . A 10 15 Proprietario Graduagao em Direito
(Comida contemporanea)
A&B )

H . . 19 1 Gerente MBA em Marketing/Vendas
(Comida regional)
A&B Sécia- ie-

| o 14 2 ,O(.)la proprie Graduacao em Turismo
(Comida japonesa) taria

J Consultoria e assessoria 1 5 Proprietéaria Fspemahz:agao em Marke-

ting/Gestao de Pessoas

K Produtora de eventos 15 30 Proprietéario tEiizemahzagao em Marke-

L Eventos e Cerimonial 2 15 Sécia-diretora Graduagao em Turismo

M Organizagao de eventos 2 19 ;or(i:;a—proprle— Graduagao em Turismo

N Cerimonial 1 5 Proprietaria MBA em Gestao Empresarial

Fonte: Dados da pesquisa.

As entrevistas em profundidade foram gravadas com consentimento dos sujeitos da pesquisa (Veal, 2011),
entre 14 e 28 de maio de 2020, por meio dos aplicativos Google Meet, Skype, Whatsapp e Zoom, seguindo
as preferéncias dos investigados. Essas gravagdes, com média de 35 minutos de duracao cada (494

RBTUR, Sao Paulo, 15 (1), 2203, 2021. 6



Boucas da Silva, D. L.; Miranda, A. L.; Hoffmann, V. E.

minutos, no total) foram transcritas e resultaram em um corpus de 37.046 palavras distribuidas em 115
paginas.

Os dados transcritos foram submetidos a técnica de Analise de Conteldo (AC) de Bardin (2016), do tipo
categorial a priori. Este procedimento analitico € recomendado para pesquisas no turismo (Sousa &
Tomazzoni, 2017) e orientado por uma grade mista de categorias, a qual pode gerar novas possibilidades
no ato da analise (Vergara, 2015). Assim, fez-se a leitura flutuante dos textos, os quais foram agrupados por
ntcleo de sentido para insercao nas categorias e subcategorias pré-definidas (Quadro 1).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A priori, buscou-se compreender os impactos provocados pela COVID-19 as MPE investigadas (Quadro 2).
Algumas consequéncias negativas da crise sao comuns a qualquer setor econdémico, haja vista a
necessidade de isolamento social orientado como a medida mais importante diante da auséncia de
tratamentos e de uma vacina para o novo coronavirus (Hall et al., 2020). Considerando as especificidades
do turismo, a paralisagao quase total das operagdes (Chinazzi et al., 2020), em segmentos como transporte,
hospedagem e agenciamento, resultou no “cancelamento de servicos contratados” e na “interrupcao e/ou
reducao nas vendas”. Para empreendimentos ligados a eventos e cerimonial, a pandemia significou a
“suspensdo temporaria das atividades”, fato que, diante de questdes intrinsecas as MPE (Castor, 2009),
gera anomalias ao desempenho empresarial (Kurschus et al., 2015), corroborando seu iminente colapso
(Dube et al., 2020).

Quadro 2 - Impactos da crise

Subcatego- e .
fias g Variaveis Depoimentos Quem?
Em janeiro, comegamos a ter cancelamentos, em cruzeiros e viagens ao
) exterior [...] atualmente, 60% dos pacotes cancelados. Até julho, nosso | A,B,C,
Cancelamento de servigos . . L. =
cancelamento é de 100%, até porque os Leng¢Ois Maranhenses estao fe- | D,E,F,
contratados ~ = ’
chados. A gente nao pode vender algo que a gente ndo sabe quando vai | J,L,N
abrir (Empresa C).
Interrupcao e/ou  reducdo A parte de receptivo turistico foi para zero, lona, nada [...] no fretamento | A,B,C,
nas ve:((jas ¢ [...] tive uma redugao na faixa de 35% a 40% [...] estou vivendo redugao, | D,F,K,
Impactos mas nao de paralisacao (Empresa D). M,N
negativos 14 clientes nao estao pagando a suas parcelas, 14 eventos adiados [...]
Dificuldades financeiras nao vai entrar dinheiro nenhum até setembro. O que entrou, nés ja utiliza- | F,G,J,L
mos [...] ndo tenho como pagar aluguel, garagem, IPTU (Empresa L).
~ . 0 setor de eventos € aglomeragao [...] ndo tem como voltar com essa reu-
Suspensao temporaria das - o ; L
atividades niao de pessoas se nao tiver uma seguranga maior de uma medicacao, de | E,M,N
uma vacina (Empresa N).
T Em termos gerais, o setor de eventos esta tendo muito prejuizo. Varias em-
Faléncia de empresas - - o F,K,N
presas vao fechar [...] estao decretando faléncia (Empresa N).
) N Alguns lagos se fortaleceram [...] Alguns fornecedores deram as maos e | AE,H,
Melhoria nas relagcdes com - )
estao nos ajudando a passarmos por este momento [...] com concorrentes, | 1,J,L,
stakeholders externos . - ) R
houve uma aproximacao por necessidade de sobrevivéncia (Empresa A). M,N
.| Acredito que sejam reflexao, o aprendizado e o desafio de encontrar solu-
Repensar o modelo de negd- | i N ) ) AFlJ,
cio ¢oes e mecanismos para se adaptar a nova realidade [...] nunca mais tere- KL
mos uma oportunidade tao marcante para refletir (Empresa K). ’
. o ...] um periodo de muito aprendizado [...] nunca a gente viu o turismo tanto
Oportunidades de qualifica- L] ) P - ) o L] L g .
N L. em discussao [...] tem lives de produtos turisticos, aulas maravilhosas (Em- | B,D,J,N
gao profissional
Impactos presa D).
positivos [...] existe essa troca (de informagdes sobre boas préaticas) [...] de olho no
Benchmarking que vocé esta fazendo bem feito, assumem como boa pratica e copiam | C,H
(Empresa H).
Por incrivel que pareca, nosso més de maior venda foi esse do lockdown
Melhorias no faturamento [...] foi um aumento médio de 35% a 40% (em relagdo ao) [...] nosso més | H,l
de maior venda [...] por conta do delivery (Empresa I).
~ . ) 0 entendimento acerca da responsabilidade solidaria que a gente vinha
Alteracoes legais que benefi- . . ; .
) . sofrendo, ha muito tempo [...] com essa MP 948 [...] acho que isso € um | D
ciam os negbécios ~
ganho que ndo vamos perder.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nesse sentido, o impacto negativo mais preocupante as MPE se refere as “dificuldades financeiras”,
consequéncia esperada em crises (Asgary et al., 2020; Kim et al., 2020), as quais sao agravadas pela sua
limitada disponibilidade de capital e de acesso a credito (Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014). Embora os
empresarios ndo tenham manifestado a intencdo e/ou necessidade de encerrar seus negocios, quanto mais
durar esta crise, maior a probabilidade da “faléncia de empresas” (Bartik et al., 2020), segundo varios deles
mencionaram ter observado em seus segmentos. Um alento versa sobre o depoimento da Empresa D, ao
destacar que por atuar, anteriormente a pandemia, em dois segmentos diferentes, conseguiu mitigar as
dificuldades iniciais. Nesse caso, a diversificagdo pode ser uma estratégia que minimiza os impactos da
crise.

No tocante aos impactos positivos, verificou-se a “melhoria nas relacdes com stakeholders externos”, acao
destacada por Bartik et al. (2020) como essencial para reduzir os efeitos da pandemia. Soma-se a isso, 0
“benchmarking”, facilitado pela aproximagao com outras organizagbes (Wright et al., 2015). Estas duas
praticas reforcam que a competitividade empresarial configura uma capacidade de superar obstaculos
internos e externos a organizacao (Miranda, 2017). Achado importante reporta as “alteracoes legais que
beneficiam os negocios”, advindas da MP n° 948/2020, que desobrigou empresas a reembolsarem
consumidores, por um determinado periodo, nos casos de cancelamentos de servigos, reservas e eventos
dos setores de turismo e cultura, em funcao da pandemia (Brasil, 2020). De certo modo, esta medida reduz
a vulnerabilidade da pressao de fornecedores e clientes sobre as MPE (Castor, 2009) e consolida a
relevancia do apoio estatal em tempos de crise (Bartik et al., 2020; Dias et al., 2020). A Empresa C ratifica
esta alegacao: “para se adaptar, a gente usou todas as medidas provisorias que o governo editou. Nos
agarramos na MP 948 [...] e tivemos um félego enorme”.

Com numero maior de citagoes, ideias como “repensar o modelo de negocio” e “oportunidades de
qualificacao profissional” demonstram que as crises devem ser aproveitadas para ajustes empresariais
(Dube et al., 2020), e incrementos em treinamento e desenvolvimento (Kraus et al., 2020). Duas empresas
de A&B alegaram “melhorias no faturamento”, justificadas pela intensificacdo do delivery, resultado
diferente do encontrado nos outros segmentos investigados. Esta € mais uma evidéncia de que as
consequéncias da COVID-19 serao sentidas pelas organizacoes turisticas de maneira desigual no espacgo e
no tempo (Hall et al., 2020).

Quanto ao planejamento de crise, a Empresa A foi a Unica com “estratégia preventiva” - gestao financeira
- para enfrentar possiveis contingéncias, conforme se nota a seguir: “[...] tive um ensaio desta situagao. O
11 de setembro deu algumas armas para aprender sobre o agora [...] sei 0 que € néo ter clientes durante
cinco meses. Aprendi a sempre estar preparado para lidar com escassez, com limitacdo de recursos”. A
observancia a este depoimento ilustra que o GC trata de um processo de aperfeicoamento continuo, uma
vez que incorpora licoes passadas na preparagao para problemas futuros (Alves et al., 2020). O actimulo de
conhecimentos foi acionado também por MPE portuguesas para reagir a pandemia (Dias et al., 2020).
Ademais, a constatacao de que 13 das empresas pesquisadas ndo estabeleciam planos preventivos a crise,
sugere ser esta uma situagdo comum nao apenas ao segmento de eventos (Andirin et al., 2017), mas ao
setor turistico como um todo (Chien & Law, 2003). A fala da Empresa F fortalece o exposto: “a gente fez o
nosso plano de crise para poder antecipar o que viria nos préximos meses [...] uma semana antes, de fato,
de comecgar todo esse processo”.

Chegando ao cerne da discussao, a implementacao da gestao de crise, serao apresentadas as estratégias
para o seu enfrentamento, a partir de mudancas internas, cujas decisdes envolvem “colaboradores e
clientes” (Quadro 3), além de outros stakeholders como “fornecedores e concorrentes” (Quadro 4) e
“instituicoes de suporte” (Quadro 5).

As estratégias com mais citagoes se relacionam a gestao de marketing, a qual vem sendo utilizada pelas
MPE, em resposta as crises, ha mais de 20 anos (Gregory et al., 2002; Hamdani & Wirawan, 2012; Koksal
& Ozgul, 2007; Silva et al., 2018). Destaca-se, de antemao, o “relacionamento e negociacao com clientes”,
sugeridos em estudos recentes para a superagao das dificuldades provocadas pela COVID-19, em contextos
ocidentais (Dube et al., 2020) e orientais (Alves et al., 2020). Com essas a¢des junto aos consumidores,
deve-se alcancar a sua lealdade para mitigar os efeitos negativos das crises (Alonso-Almeida & Bremser,
2013).
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Quadro 3 - Gestao de crise: estratégias para enfrentamento - colaboradores e clientes

Subcategorias Varidveis

Subvariaveis

Depoimentos

Quem?

Gestao

Estratégias
para enfrenta-

marketing

de

Relacionamento e negocia-
¢ao com clientes

A gente comecou a manter um relacionamento me-
lhor com o cliente [...] criou ferramentas, materiais
que possam motivar a ndo cancelar [...] falo o ma-
ximo possivel com o cliente (Empresa N).

40% dos pacotes, a gente conseguiu manter remar-
cacao para o segundo semestre, data em aberto ou
para manter o crédito durante um ano (Empresa B).

AB,C,
D,H,l,
L,N

Promocao em canais virtu-
ais e/ou tradicionais

Agora a gente tem nosso aplicativo [...] (fazemos)
promocdes na radio [...] estdo dando certo (Empresa
).

Temos uma rede social bem ativa: o Instagram [...]
investimos um pouco mais nas redes sociais. Criei
canal no YouTube, playlist no Spotify para os clientes
[...] minha prépria hashtag (Empresa L).

EF.G,
I,LN

Prestacao de servigcos a no-
vos publicos

Estamos atendendo profissionais da salde [...]
gquem mora com muitas pessoas em casa, comega a
ter sintomas e [...] faz a quarentena |4 [...] profissio-
nais do interior (Empresa F).

C,D,F

Vendas de pacotes promo-
cionais

A gente cadastrou tarifa promocional para profissio-
nais da Saude [...] valor mensalista e de uma diaria
residencial para quem precisa ficar curto espago de
tempo (Empresa F).

B,F

Inovacao de produtos e ser-
vicos

Acho que o principal é a questao de novos produtos
[...] Pascoa, criamos ovo de sushi [...] datas comemo-
rativas, a gente esta fazendo algo novo, diferenci-
ado.

mento

(Colaborado-
res e clientes)

ceira

Gestao finan-

Gestao de custos

Reduzimos nosso custo operacional para % [...] con-
tratos de mao de obra suspensos (Empresa F).

A gente enxugou um pouco nosso cardapio [...] 60%
a 70% dos custos (Empresa |).

Tivemos que fechar o escritério porque nao tinha
como manter o aluguel [...] cortando custos e mini-
mizando o prejuizo (Empresa M).

ACDE
,F,G,H,I
J KL,
M,N

Capital de terceiros

0 Banco do Nordeste esta sendo um parceiro, con-
seguindo financiamento com taxa de juros muito
baixa e caréncia de 12 meses (Empresa H).

C,D,H

racional

Gestao ope-

Adocao de protocolos sani-
tarios

A gente comecou a pesquisar protocolos de segu-
ranca adotados na hotelaria hospitalar no Brasil
todo [...] identificou muitos processos que poderia-
mos adotar [...] hoje, temos um manual [...] de boas
préticas de produtos de higiene e de limpeza, mas
também de [...] atendimento ao cliente (Empresa F).

D/F.G,

Home office e atendimento
online

Todo mundo home office [...] o contato com nossos
clientes que ja tendia a ser virtual, esta se tornando,
cada vez mais, virtual [...] antes da pandemia, 95%
disso era presencial (Empresa A).

Fortalecer o delivery/take
away

Essa crise nos mostrou que um negécio tem que es-
tar disponivel em varios canais de venda [...] o deli-
very era venda complementar e o drive-thru, pratica-
mente, ndo existia ou take away [...] o delivery agora
€ um caminho sem volta (Empresa H).

H,l

Gestao
pessoas

de

Apoio motivacional

A gente tem feito algumas agcdes de encantamento
com as nossas equipes [...] para poder minimizar o
impacto psicolégico, que realmente é muito pesado
(Empresa F).

D,F,J

Cargos e salarios

Demos férias sem vencimentos para boa parte da
equipe. Dei horas extras [...] reduzi jornada de traba-
lho (Empresa A).

Al

Apoio técnico a terceiriza-
dos

A gente foi direcionando algumas coisas que foram
aparecendo, de incentivo de governo que eles pode-
riam estar recorrendo, porque a maioria [...] € auto-
nomo (Empresa J).

Fonte: Dados da pesquisa.
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A gestdao de marketing é consolidada com base na “promocdo em canais virtuais e/ou tradicionais”,
sobretudo por meio das midias digitais, seja com o propésito de captar novos clientes, seja para fortalecer
relacionamento com os atuais (Sarquis et al., 2015). Esta preocupacao é mais recorrente nos negdcios que
receiam cancelamentos e nao conseguem prever a retomada das atividades (Wenzel et al., 2020), mormente
empresas de evento e cerimonial. Achado interessante trata da iniciativa da Empresa | em divulgar sua
marca em midias tradicionais, similarmente ao realizado em décadas passadas (Tiago & Verissimo, 2014).
Simultaneamente, desenvolveu aplicativo proprio para incrementar seu delivery, impulsionado pelas
desvantagens dos apps de entregas - Ifood, Uber Eats, entre outros - como taxas elevadas e a “demora [...]
para repassar os recursos” (Empresa G). A Empresa L demonstrou maior proatividade nas midias digitais,
lancando mao de varias ferramentas - Instagram, Youtube e Spotify, principalmente - objetivando
influenciar decisdes de consumo (Sarquis et al., 2015). Em acréscimo, citou-se o uso de hashtags,
reconhecidas, atualmente, como capazes de impulsionar a promocao de empresas e destinos, e fidelizar
clientes (Perinotto et al., 2020). Essas a¢des denotam um esforco adaptativo (Gregory et al., 2002) para
superar eventuais inabilidades tecnolégicas na lide com as intempéries de uma pandemia (Bourletidis,
2013; Giannacourou et al., 2015).

A estratégia de penetragcdo de mercado, presente na literatura classica desse tema (Ansoff, 1957), foi
verificada como a “prestagao de servicos a novos publicos” realizada por agéncias de turismo e
hospedagens. Outrossim, algumas MPE procuraram realizar “vendas de pacotes promocionais”,
considerando as dificuldades financeiras do pulblico em geral, as quais pressionam a tomada de decisao
(Giannacourou et al., 2015) para efetuar reajustes nos precos praticados (Hamdani & Wirawan, 2012). Ponto
menos citado, mas de reconhecida relevancia, foi a “inovacao de produtos e servicos”, estratégia de GC para
encarar crises passadas (Hamdani & Wirawan, 2012; Vargo & Serville, 2011) e presentes (Dias et al., 2020;
Wenzel et al., 2020).

A gestao financeira foi entendida como ajuste sine qua non as MPE, sobretudo em razao das suas usuais
limitacoes pecuniarias (Bourletidis & Triantafyllopoulos, 2014) para lidar com imprevisibilidades (Bourletidis,
2013; Giannacourou et al., 2015). Dessa maneira, os entrevistados decidiram realizar a “gestao de custos”
reduzindo, significativamente, os montantes direcionados a mao de obra, aluguel e insumos da producao,
de modo a evitarem a sua imediata faléncia (Bartik et al., 2020). Para alguns negécios, a alternativa foi
acessar “capital de terceiros”, visando ampliar suas possibilidades de sobrevivéncia (Dube et al., 2020).
Reitera-se que medidas de adaptacao financeira foram, extensivamente, adotadas ao redor do mundo como
estratégia de salvaguarda das MPE, perante o avanco do coronavirus SARS-CoV-2 (Alves et al., 2020; Bartik
et al., 2020; Dube et al., 2020; Wenzel et al., 2020).

Com relagao a gestao operacional, identificou-se a “adogao de protocolos sanitarios” empregados pelos
empreendimentos que seguiram com operacgoes ativas, embora reduzidas, nos segmentos de hospedagem,
transporte e A&B. Essas providéncias envolvem distanciamento social e medidas de higiene observadas ao
redor do mundo (Kraus et al., 2020). Ressalva-se, neste ponto, a indicacao para desenvolver certificacoes
(Dube et al., 2020), a exemplo do selo Clean & Safe, voltado a informar viajantes sobre o cumprimento de
requisitos para prevencao e controle da COVID-19 nos estabelecimentos turisticos portugueses (CTP, 2020).
Para MPE que restringiram mais as suas atividades - eventos, cerimonial e agéncias emissivas - migrou-se
da interacdo presencial em lojas fisicas para “home office e atendimento online”, sobretudo, com a
preocupacao de manter contato com os clientes. A interacao virtual, alids, € uma orientacao passada para
fortalecer a competitividade das agéncias dessa natureza (Sarquis et al., 2015). A terceira mudanga,
vinculada somente as empresas de A&B, trata de “fortalecer o delivery/take away”, a qual reflete adotar
novas tecnologias e praticas (OCDE, 2020), explorar nichos de mercado (Bourletidis, 2013) e sinaliza uma
modificacao substancial nas operacoes para reagir a crise (Alves et al., 2020).

A pratica de gestao de pessoas mais informada foi o “apoio motivacional” para lidar com os impactos
psicolégicos provocados pela COVID-19. Para Kraus et al. (2020), essa comunicacao com colaboradores
contribui para reduzir os medos associados a doenca. A revisao de aspectos referentes a “cargos e salarios”
- horas extras e gratificacoes - tem servido para motivar e manter os funcionarios produtivos, mesmo diante
de cenarios adversos (Wilson, 2016). A Ultima iniciativa para gerenciamento do RH foi o “apoio técnico a
terceirizados”, com informacoes acerca das medidas governamentais de ordem trabalhista, afinal, € preciso
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cuidar do staff da empresa (Dube et al., 2020). Este somatério de medidas adotadas exprime que as crises
podem provocar alteragdes incrementais e radicais as MPE (lancu & Ciubotaru, 2013).

O foco da gestao de crise direcionada a outro grupo de stakeholders - fornecedores e concorrentes (Quadro
4) - foi a “negociacao com fornecedores” (Silva et al., 2018; Wright et al., 2015) manifestada em solicitagdes
para manter precos dos tarifarios, remarcacao de servigos, descontos, extensao de prazos e parcelamentos
para pagamentos. A recomendacdo expressa € (ue €ssas comunicac0es ocorram com a maxima
transparéncia (Wilson, 2016), a fim de que se busque reduzir a vulnerabilidade das MPE, em face a pressao

desses atores (Castor, 2009).

Quadro 4 - Gestao de crise: estratégias para enfrentamento - fornecedores e concorrentes

Subcategoria Variaveis Depoimentos Quem?
Conversamos sobre manutencgao do tarifario para o primeiro semestre de 2021, ABC
L por conta das remarcagoes [...] estamos conseguindo negociar pregos, remar- T
Negociagao com - ) . e D,F,G,
formecedores cacao. Antigamente, era muito dificil (Empresa C). LK
Buscamos conversar com todos os nossos fornecedores [...] mais prazos para L M ’
pagar, pagamentos de parcelas [...] fui muito bem recebido (Empresa G). ’
Com fornecedores, principalmente da Rota (das Emogdes), estd todo mundo
junto para ver a melhor forma de trabalhar nessa retomada. Com concorrente
Decisdes conjun- | [...] nunca mais a gente tinha buscado para saber as estratégias que estao tra- CEF
tas sobre o futuro | ¢ando (Empresa E). J MN
Estratésias para dos negocios Até os concorrentes se uniram mais. A gente comegou a procurar solugédo para "
g p o setor e ndo para a empresa especifica. Entdo, alguns grupos foram criados
enfrentamento .
para gerar ideias (Empresa J).
A gente estd com muita capacitagado online com novos clientes (fornecedores)
(Fornecedores e . . ;
) L. que trabalhavam internacional [...] assumimos com concorrentes para fazer ca-
concorrentes) Apoio técnico a o .
fornecedores e pacitacoes em conjunto, com operadores (Empresa C). A,C,D,
concorrentes Meu Instagram, tornei um canal de contelido para empresarios. Dou dicas, | H,J,L
boas praticas. Compartilhei planilha de gestao de erros [...] muitos empreende-
dores copiaram (Empresa H).
Temos dois concorrentes muito préoximos que, quando a gente esta precisando
Troca de recursos | de algo (insumos) que faltou, a gente vai la e pede. Isso também acontece o | I,N
contrario (Empresa I).
Aliancas para | Com concorrentes, 0 qué nos uniu mesmo foi cobrar algumas a¢des da secre-
pressionar o po- | taria (de turismo municipal e estadual) para dar um folego para o setor [...] por- | C
der publico que eles sao os responsaveis pelas campanhas de divulgacao.

Fonte: Dados da pesquisa.

As demais estratégias contingenciais se enquadram como agdes cooperativas interempresariais,
recomendadas em crises anteriores no setor hoteleiro (Hoffmann et al., 2015; Silva et al., 2018) e
contributivas a capacidade reativa a COVID-19. “Decisdes conjuntas sobre o futuro dos negbécios” e “apoio
técnico a fornecedores e concorrentes” materializam a cooperacao informal (Boucas da Silva et al., 2020) -
vertical (empresas-fornecedores) e horizontal (empresas-competidores) - necesséria a este enfrentamento,
porquanto essas parcerias possibilitam compartilhar informacao comercial e conhecimento (Hoffmann et al.,
2015) que oriente estratégias atuais e futuras. A “troca de recursos” (Costa & Albuquerque, 2013), neste
caso insumos, citada pela Empresa |, ilustra a necessidade das MPE agirem conjuntamente, pois sofrem
com escassez de recursos fundamentais as suas operacoes (Costa et al., 2008). Por fim, “aliancas para
pressionar o poder publico” geraram beneficios coletivos aos empresarios e confirmam que a cooperagao
pode ser fruto do ensejo de solucionar problemas comuns (Balestrin & Verschoore, 2014) que, isoladamente,
dificilmente se resolveria (Dyer & Singh, 1998).

Para findar a analise das estratégias, levantou-se o apoio das IDS (Quadro 5). Estas se mostraram relevantes
no “apoio técnico e financeiro” (Hoffmann & Campos, 2013), com destaque para instituicdes de atuacdo
especifica junto as MPE - SEBRAE - provendo orientagdes de gestao, afora o suporte de bancos publicos
como Caixa Econdmica e Banco do Nordeste. Esta iniciativa acompanha o protagonismo de IDS
governamentais, apontado por Kraus et al. (2020), na prote¢cdo das MPE em momentos de crise. O segundo
ponto com mais mencoes foi “buscar subsidios junto ao governo federal”, visando reduzir preocupacoes
gerenciais relativas as financas e as questoes trabalhistas (Kraus et al., 2020). Além da ABAV, mencionou-
se ABIH, ABRAPE, Associacao Comercial, BELTA, entre outras. Este resultado evidencia o papel das
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associacoes empresariais no alcance dos interesses coletivos da classe que assegurem a sua
competitividade (Hoffmann & Campos, 2013). Na realidade investigada, as IDS exerceram pressao coletiva
no governo, resultando em beneficios ao setor, inclusive aos segmentos que nao tém associacoes
representativas na esfera nacional.

Quadro 5 - Gestao de crise: estratégias para enfrentamento - instituicdes de suporte

Subcategoria Variaveis Depoimentos Quem?
ABAV e SEBRAE tém dado suporte técnico [...] como lidar com a folha, se era me-
Ihor uma demissao ou buscar subsidio [...] como vai ser essa retomada, treina-
Apoio técnico e | mento (Empresa C). C,D,F,
financeiro O SEBRAE [...] suporte para que o empresario ndo tenha que hipotecar alguma | G,H,J
coisa [...] disponibilizou o fundo para que o banco pudesse dar esse crédito (Em-
presa J).
Estratégias para Buscar  subsi ABAV com vérias associacdes ligadas ao turismo foram realmente enfrentar o go-
enfrentamento dios iunto ao verno federal para [...] essa medida provisoria [...] era s6 para companhia aérea, | A,C,D,
] mas conseguiu também para agéncia, organizadora de evento, hospedagem [...] | J,K
governo federal .
(IDS) crédito para as empresas (Empresa C).
Encetar acoes | Através da ABAV, BELTA, a gente se aproximou para criar campanhas pela sobre- A
conjuntas vivéncia do nosso setor [...] com os outros associados.
Lentidao no . . P
Estamos tendo muita dificuldade com os créditos que o governo federal prometeu | A,B,G,
acesso aos . )
P [...] para pagar folha de pagamento, capital de giro [...] empresas de qualquer | |,L,M,
subsidios finan- - ~ . -
ceiros setor ndo estao tendo muito acesso ao crédito do governo (Empresa A). N

Fonte: Dados da pesquisa.

As IDS contribuiram para “encetar acdes conjuntas” (Boucas da Silva et al., 2020) entre as MPE, no
desenvolvimento de campanhas promocionais. Por outro lado, ha que se sublinhar a reclamacao acerca da
“lentidao no acesso aos subsidios financeiros” prometidos pelo governo federal para assegurar a viabilidade
econdmica de MPE e o pagamento dos seus trabalhadores (Portal Panrotas, 2020). Houve gestor alegando
que “como teve a demora [...] fizemos demissées por motivo de forca maior” (Empresa G). Esta ocorréncia
comprova o papel dos agentes governamentais no suporte técnico-financeiro em situacoes de crise (Bartik
etal., 2020; OCDE, 2020), embora se oriente o concomitante aperfeicoamento das estratégias de resiliéncia
(Alves et al., 2020).

Para concluir, focar-se-a na gestao pos-crise (Quadro 6). Objetivando a retomada dos negédcios, falou-se no
aperfeicoamento da gestao operacional quanto a “desenvolver, adotar e comunicar protocolos sanitarios”,
diante do medo que deve permear o imaginario dos viajantes durante certo tempo (Wang & Lopez, 2020).
Ratifica-se, aqui, que os destinos e negdcios mais competitivos no pds-pandemia serdo aqueles que mais
demonstrarem cuidados com clientes e prestadores de servicos (Dube et al., 2020). Para tanto, promocdes
oficiais das cidades turisticas devem reforgar essas mensagens, a fim de assegurar uma imagem de local
seguro para visitar (Wang & Lopez, 2020). Esta, alids, € uma das condicoes para que turistas brasileiros
queiram voltar a viajar (Golets et al., 2020). Adicionalmente, o recomendado distanciamento social conduz
a “intensificar o home office” e, em consequéncia, “repensar a necessidade de lojas fisicas”, haja vista a
elevacao dos custos operacionais. Acredita-se que a necessidade de rever 0s custos resulte no
encarecimento das viagens e, por conseguinte, na redugao dos deslocamentos (Baum, 2020).

Para aperfeicoar a gestao de marketing, as MPE apontaram “ampliar a atuacao em canais virtuais”, como
redes sociais e o desenvolvimento dos proprios aplicativos, com o mote de diversificar suas ferramentas de
comunicacao e vendas (Sarquis et al., 2015). Somente um entrevistado sinalizou ja possuir um app. A
“inovacao de produtos e servicos”, mormente no segmento de eventos e cerimonial, mostra-se primordial,
tendo em vista que suas atividades envolvem aglomeracoes, 0 que urge a adaptacdo dessas empresas
(Gregory et al., 2002).

Em outro ponto, a experiéncia atual e exitosa de encontrar, conjuntamente, saidas para a crise,
provavelmente, motivou o0s gestores a aspirarem “intensificar relacoes interorganizacionais”, com
fornecedores, concorrentes e IDS, conforme preceituado anteriormente (Balestrin & Verschoore, 2014).
Soma-se a essa estratégia, a intencao de “flexibilizar as relagdes trabalhistas”, mediante comissionamentos
em vez de contratagbes. Trabalhadores temporarios podem distinguir o sucesso do fracasso nesses
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empreendimentos (Miranda, 2017). O temor de novos momentos de crise, acrescido da experiéncia
presente, impulsiona essas decisoes.

Quadro 6 - Gestdo pds-crise: estratégias no periodo pds-pandemia (

Subcategoria | Variaveis Subvariaveis Depoimentos Quem?
Estou trabalhando muito na elaboragao desse protocolo sani-
Desenvolver, adotar | tario (Empresa E). BCD
e/ou comunicar | Muitos dos protocolos de seguranca e higiene que a gente esta E’F ‘G ’
Estratégias Gestdo operaci- | protocolos sanitd- | adotando agora, vamos seguir daqui para frente (Empresa F). | N '
no periodo | onal rios [...] ter que se preocupar em mostrar que o destino esta fa- |
pds-pande- zendo agbes para a ndo propagacao do virus (Empresa B).
mia Intensificar o home | Os funcionarios vao trabalhar mais em home office [...] ndo da c
Office para fazer atendimento presencial.
Gestao de mar- | Ampliar a atuagao | A gente vai continuar forte nas redes sociais, focar no aplica- | A,G,H,
keting em canais virtuais tivo (Empresa G). L
Inovacdo de produ- | [...] trabalhar novos produtos principalmente de experiéncia CLM
tos e servigos [...] servicos privativos (Empresa C). ”
~ Repensar a neces- - .
Gestao de cus- . P . . 0 espaco fisico, provavelmente, a gente deva revisar a neces-
sidade de lojas fisi- . ) ) AH,I
tos cas sidade [...] menor, mais funcional (Empresa A).
Intensificar re- .
~ } Acho que fortalecer as parcerias com nossos fornecedores, es-
lagdes interor- | - ) ) J,LLN
: . ) colas, universidades (Empresa A).
gani-zacionais
Gestdo de pes- | Flexibilizar as rela- | Vamos ter contrato de prestacao de servico [...] acordo de por- c
soas coes trabalhistas centagem de comissao.

Fonte: Dados da pesquisa

5 CONCLUSOES

Este estudo buscou identificar as estratégias desenvolvidas por MPE do turismo ludovicense para o
enfrentamento da crise provocada pela COVID-19. Adicionalmente, detectou-se impactos resultantes da
pandemia sobre os negdcios. Para tanto e seguindo o prescrito por Tito e Araudjo (2019), foram entrevistadas
empresas de varios segmentos - hospedagem, agenciamento, transporte, A&B, consultoria, eventos e
cerimonial - a respeito dos temas: (i) impactos da crise; e (i) gerenciamento de crise (planejamento e gestao
de crise, e gestao pos-crise).

Quanto a categoria (i), que atende a sugestao de pesquisa de Kim et al. (2020), os resultados indicaram
como impactos negativos o0 “cancelamento de servigos contratados” e a “interrupgao e/ou redugao nas
vendas”, em especial, para segmentos como transporte, hospedagem e agenciamento. Sobretudo para
empresas de eventos e cerimonial, a pandemia significou a “suspensao temporaria das atividades”, pois
requerem aglomeracgdes. Todos os segmentos sofreram com “dificuldades financeiras”, principalmente por
serem MPE, sendo que alguns entrevistados confirmaram a “faléncia de empresas” conhecidas. Os impactos
positivos se referem a “melhoria nas relagdes com stakeholders externos”, a qual facilita o “benchmarking”.
Falou-se, ainda, de “alteracoes legais que beneficiam os negocios” realizadas por forca do atual estado de
calamidade publica, além do “repensar o modelo de negbcio” e das “oportunidades de qualificacao
profissional”. Para algumas empresas de A&B, houve “melhorias no faturamento” resultantes da exploracao
de servicos de delivery, que ganharam impulso com o fechamento das lojas fisicas. Nesses termos, confirma-
se que as MPE foram impactadas pela crise com graus de exposicao distintos entre os mais diferentes
segmentos.

A categoria (ii) corrobora a agenda de pesquisa de Kraus et al. (2020) e Silva et al. (2018), ao destacar as
estratégias em cada momento do GC. A respeito do planejamento, notou-se que as empresas tendem a
apresentar atitudes responsivas, em vez de estabelecer planos contingenciais. Apenas uma delas - agéncia
de intercdmbio -mencionou realizar a “estratégia preventiva” de gestao financeira, motivada pelo seu
histérico de enfrentamento a uma crise, em 2001, no setor aéreo. Isto reitera que o GC € um processo
continuo de aprendizagem e ajuste organizacional. De maneira geral, a crise provocada pela COVID-19
ocorreu de maneira inesperada, exigindo dos empresarios uma tomada de decisdo célere e,
consequentemente, a atitude gerencial reativa perante as circunstancias ameacadoras.
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As estratégias para implementar a gestdao de crise foram subdividas por stakeholders. Quanto aos
consumidores e colaboradores, identificou-se a gestdo de marketing direcionada ao “relacionamento e
negociacao com clientes”, haja vista que para determinadas MPE, vide empresas de evento e cerimonial, o
receio de cancelamentos e as incertezas da retomada dos negocios expandem as preocupagdes com a
queda acentuada no desempenho. Agdes de “promocao em canais virtuais e/ou tradicionais” foram
materializados, por meio das redes sociais, aplicativos e veiculacées na radio. Apesar do reforco ao
marketing digital, midias tradicionais permanecem ativas no mundo empresarial. As atividades comerciais
se direcionam a “prestacao de servicos a novos plblicos”, mormente agéncias e hospedagens, e as “vendas
de pacotes promocionais”, necessarias em tempos de recessdo econdmica. A “inovacado de produtos e
servicos” apareceu de forma menos recorrente e ilustra um gargalo atual.

No tocante a gestao financeira, verificou-se a “gestao de custos” relativa @ mao de obra, aluguel e insumos
da producgao, como também a aquisicao de “capital de terceiros”. Estas medidas costumam ser mais comuns
as MPE em periodos criticos, tendo em conta as restricoes financeiras que rapidamente as sufocam e
comprometem a sua existéncia. A gestao operacional exigiu a “adocao de protocolos sanitarios” pelos
empreendimentos que permaneceram em funcionamento, principalmente hospedagens, transporte e A&B,
enquanto que, para os que foram impostas questoes mais restritivas - eventos, cerimonial e agéncias
emissivas - migrou-se para o “home office e atendimento online”. Exclusivo a quem opera no setor de A&B,
esses protocolos foram fundamentais para “fortalecer o delivery/take away”. As praticas de gestao de
pessoas envolveram o “apoio motivacional”, a atencao a componentes de “cargos e salarios”, além do “apoio
técnico a terceirizados” necesséarias a maior tranquilidade dos colaboradores, diante de um periodo de
anglstia e constante sofrimento.

Para outros stakeholders, as estratégias centrais foram a “negociacdo com fornecedores”, por meio da
manutengao de tarifarios, remarcagao de servicos, descontos, extensao de prazos e parcelamentos para
pagamentos. Outras praticas identificadas compreendem acodes informais de cooperacdo entre empresas,
as quais amplificam a capacidade de resposta a crise. Foram elas: “decisoes conjuntas sobre o futuro dos
negocios”, “apoio técnico a fornecedores e concorrentes”, e “troca de recursos”. Em complemento, “aliancas
para pressionar o poder publico” foram destacadas e reiteram que parcerias empresariais possam ser
formadas pelo ensejo de alcancgar objetivos comuns. As estratégias envolvendo as IDS serviram de “apoio
técnico e financeiro” para socorrerem os negécios, com destaque para instituicoes de carater publico e
privado, atuantes junto as MPE. Achado importante se referiu a proatividade de IDS, sobretudo associacoes
empresariais, para “buscar subsidios junto ao governo federal” que beneficiou, coletivamente, os mais
variados segmentos da cadeia produtiva. Além disso, as IDS reforcaram o seu potencial de instalar a

cooperacao em territorios turisticos. Por fim, faz-se ressalva a “lentiddo no acesso aos subsidios financeiros”,
prometidos pelo governo federal, a qual vem comprometendo o futuro dos pequenos negocios brasileiros.

Pensando na gestao pos-crise, os investigados mencionaram o intento de “intensificar o home office” e
“repensar a necessidade de lojas fisicas”, afinal a COVID-19 tem exigido distanciamento e isolamento social.
Algumas empresas ja desalugaram seus espacos fisicos como forma de enxugar custos. Neste contexto,
enxerga-se a necessidade de “ampliar a atuacao em canais virtuais”, posto que os consumidores se
mostram, crescentemente, interessados e influenciados por contelddos gerados na internet. Afirmou-se,
outrossim, a busca por “inovacao de produtos e servigos” e o interesse em “flexibilizar as relagoes
trabalhistas” propiciadas pelas recentes alteracdes no arcabouco juridico brasileiro. Como medida mais
citada, demonstrou-se a preocupacdo em “desenvolver, adotar e comunicar protocolos sanitarios”, a fim de
atrair novos publicos e estimular o consumo. A superacao do medo de viajar depende do destino como um
todo, pois nao é suficiente que parte da cadeia produtiva se mostre preparada para o “novo normal”,
enquanto outra se mantenha aquém do exigido pelos érgaos oficiais de saude.

Essas conclusodes suportam algumas contribuicdes gerenciais que favorecem o enfrentamento desta e de
futuras crises: integrar-se a redes de cooperacao interorganizacional para construir estratégias comuns e
acessar recursos competitivos; reduzir custos sem perder a qualidade; inovar continuamente, atendendo a
diferentes pulblicos e nichos; racionalizar o processo de GC tendo uma compreensao mais clara de custos e
receitas; investir em ferramentais virtuais que promovam maior interatividade e amplifique os canais de
venda; desenvolver, adotar e comunicar protocolos sanitarios préprios; aperfeicoar praticas de gestao de
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pessoas que motivem e valorizem os colaboradores; buscar junto as IDS apoio técnico e financeiro; destinos
precisam desenvolver certificacoes que atestem a seguranca dos empreendimentos.

Algumas limitacoes se apresentam nesta investigacado. Elas versam em torno do Iécus, segmentos e setor
econdmico pesquisados, além do enfoque da discussdo. Ademais, nado foi possivel atestar a eficacia das
estratégias adotadas. Isto posto, como agenda de pesquisa, sugere-se: investigar outros setores econémicos
ou segmentos do turismo; ampliar estudo para outras localidades brasileiras e do mundo; desenvolver
abordagens quantitativas considerando as categorias/variaveis deste estudo e/ou utilizar outras técnicas
qualitativas de coleta e analise de dados; realizar estudos longitudinais sobre impactos e gerenciamento de
crises.

Cabe mencionar que futuras analises sobre a tematica debatida se contextualizarao no momento pos-
pandemia da COVID-19, o qual demandara desafios crescentes aos destinos e organizagoes, diante do
horizonte ainda incerto, afinal a “COVID-19 significa que o futuro do turismo é uma folha de papel em branco”
(Yeoman, 2020, p. 119).
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