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Choques sistémicos de demanda desafiam a sobrevivéncia
de empresas do setor de hospitalidade dependentes de
mobilidade e proximidade fisica. Este relato técnico analisa
a adaptacdo gerencial de cinco meios de hospedagem em
Fortaleza (CE) frente aos impactos da Covid-19 no biénio
2020-2021. Por meio de pesquisa qualitativa com entrevistas
presenciais em profundidade com executivos, investigaram-
se respostas de liquidez, mobilizagdo de competéncias
estratégicas segundo a Visdo Baseada em Recursos (VBR)
e interagdes em rede. Os achados revelam que o capital
humano e a lideranga ativa superaram recursos fisicos
e financeiros no enfrentamento da crise . Evidenciou-se
também um paradoxo relacional: cooperagao horizontal nula
entre concorrentes, contrastando com expressiva articulagdo
vertical com a cadeia turistica. Conclui-se apresentando
quatro decisGes executivas para conduzir organizagdes de
servigos sob severa volatilidade.

Tags: Gestdo de crises. Hospitalidade. Visdo baseada em
recursos. Redes de valor. Tomada de decisao.

Principais Pontos (Highlights Executivos)

e Capital Humano como Eixo de Sustentagao: A coesdo
interna, a reducdo da ansiedade da equipe e a lideranca
situacional foram determinantes para manter operagdes
sob risco sanitdrio .

* Paradoxo da Cooperagao Setorial: Constatou-se auséncia
absoluta de cooperacgdo entre hotéis concorrentes (nota
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1 de 5), coexistindo com forte integragao vertical com
agéncias e parceiros (nota 5 de 5) .

o Digitalizagao Frugal vs. Robodtica Pesada: A adaptacdo
tecnoldgica focou em ferramentas ageis e de baixo
custo (QR Code, check-in mével e WhatsApp), refutando
a tese de investimentos vultosos em robds .

» Reconfiguragdo de Ativos Ociosos: Estabelecimentos
inovaram ao converter quartos vagos em escritorios
privativos (room office) e alojamento mensal para
equipes médicas de linha de frente .

Introducao — Quando o Fluxo Cessa:
O Colapso da Demanda e o Imperativo
Adaptativo

O ecossistema global de turismo e hospitalidade representa
uma das forcas econdmicas mais pujantes do setor terciario,
respondendo historicamente por mais de 10% do PIB
mundial e gerando um em cada dez postos de trabalho
globais, conforme dados do World Travel & Tourism Council
(WTTC, 2022). Contudo, como destacam Lashley e Morrison
(2004), a esséncia do modelo de hospitalidade reside na
proximidade social e no deslocamento continuo . Com
a eclosdo da pandemia de Covid-19 em 2020, medidas
de confinamento paralisaram essa dinamica: mais de 7,1
bilhdes de individuos passaram a viver sob barreiras de
locomocdo, gerando o fechamento temporario ou definitivo
de operagdes em escala internacional (Cruz, 2020) .
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No Brasil, as perdas no faturamento turistico atingiram
aproximadamente RS 274 bilhdes entre margo de 2020 e
janeirode 2021 (Grimm et al., 2022) . O PIB do turismo brasileiro
encolheu 32,6% em 2020, resultando no encerramento de 1,5
milhdo de vagas formais e fechamento de pelo menos 10%
do parque hoteleiro nacional (Valor Invest, 2020) . Na capital
cearense, Fortaleza, polo estratégico do turismo litoraneo e
de eventos, a interrupgdo da malha aérea impOs um vacuo
de ocupagdo . Diante desse colapso, emergiu o problema
pratico deste estudo: Como se deu, em termos gerenciais
e estratégicos, a adaptacdo das empresas hoteleiras locais
frente a crise de demanda e a extrema incerteza?

O Caso Aplicado / Contexto Empirico —
O Setor Hoteleiro em Fortaleza

A hotelaria em Fortaleza consolidou sua matriz
contemporanea a partir dos anos 1980, quando incentivos
estaduais induziram a migracdo dos estabelecimentos
do centro histérico para a orla maritima (avenidas Beira
Mar e Historiador Raimundo Girdo), integrando os hotéis
a atratividade litoranea (Duarte & Vasconcelos, 2016) .
Conforme mapeado pelo Centro de Produgdes Técnicas (CPT,
2018), um meio de hospedagem opera como um sistema
integrado complexo: exige governancga de alojamentos,
alimentos & bebidas (A&B), recepg¢do e manutencdo predial
continua . Essa conformacgdo impGe elevados custos fixos de
conservagao, ar-condicionado e energia, que ndo recuam
na mesma velocidade em que as receitas somem .

Durante a crise, os gestores locais precisaram manter
instalagdes prediais de grande porte ativas e higienizadas,
enquanto as reservas evaporavam. No biénio 2020-2021,
o turismo em Fortaleza registrou o fechamento liquido
de 1.526 postos de trabalho formais . Embora os anos de
2022 e 2023 tenham marcado a recuperagao dos indices de
ocupacdo — ultrapassando 92% no réveillon e gerando saldo
positivo de quase 4.000 empregos —, a sustentabilidade
do setor foi forjada nas decisdes de emergéncia tomadas
durante a fase aguda da restricao .

Forma como a Pesquisa Foi Realizada

Adotou-se uma abordagem qualitativa de natureza
exploratdrio-descritiva, indicada para investigar
comportamentos, decisdes taticas e praticas de gestdo
em cenarios de forte instabilidade (Gil, 2014) . O campo
empirico envolveu cinco empreendimentos hoteleiros
de Fortaleza (CE), selecionados propositalmente para
contemplar diversidade de porte (classificagdo SEBRAE/
DIEESE), padrdo de estrelas da Associacdo Brasileira
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da Industria de Hotéis (ABIH), categoria de mercado e
modelo de governanca (redes internacionais versus hotéis
independentes e familiares):

e Aeroporto Montese Star: Pequeno porte (10 a 49
empregados), padrdo 3 estrelas ABIH, econémico, gestdo
independente.

» Holiday Inn Fortaleza: Médio porte (50 a 99 empregados),
padrdo 4 estrelas ABIH, luxo, cadeia multinacional (IHG).

e late Plaza Hotel: Médio porte, padrdo 4 estrelas ABIH,
superior, gestdo independente.

* Ibis Budget Fortaleza: Pequeno porte, padrao 3 estrelas
ABIH, econdmico, cadeia multinacional (Grupo Accor).

e Carmel Magna Praia Hotel: Médio porte, padrao 4
estrelas ABIH, luxo, integrante de rede regional cearense.

A coleta de dados ocorreu em maio de 2023, mediante
visitas presenciais (in loco) e aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas com os principais executivos com atuagao
direta na gestdo de crise do periodo 2020—-2021: Diretora
de Marketing, Chefe Administrativo, Gerente Comercial,
Gerente Administrativo e Coordenadora de RH. O tempo
de experiéncia dos informantes oscilou entre 4 e 22 anos
no segmento. O roteiro englobou 20 questdes abertas e
escalas avaliativas organizadas em quatro blocos: (1) perfil
organizacional; (2) obstaculos operacionais e medidas de
enfrentamento; (3) avaliagdo de recursos e competéncias
estratégicas; e (4) grau de relacionamento interorganizacional
. O material foi submetido a Andlise de Conteudo (Bardin,
2017), desmembrando-se os relatos em ntcleos de sentido
interpretados sob a Visdo Baseada em Recursos (Barney,
1991; Hitt et al., 2007) e redes de valor (Allee, 2000).

Resultados Centrais — Pragmatismo,
Asfixia de Caixa e Reconfiguracao
Operacional

O Choque de Liquidez e Mecanismos
Governamentais de Alivio

O obstaculo mais imediato foi a perda repentina do fluxo
de caixa decorrente dos decretos de isolamento e do
cancelamento de viagens corporativas e turisticas. A excegio
do Ibis Budget, ancorado em fundos globais de sua rede
internacional, todos os demais quatro hotéis relataram
incapacidade transitéria de honrar pagamentos correntes
(salarios, tarifas de dgua e energia elétrica e fornecedores
de insumos) apenas com as receitas do periodo.

A sustentagdo financeira exigiu o recurso célere a
instrumentos publicos. Destacou-se o socorro da Medida
Proviséria n2944/2020 (convertida na Lei n® 14.043/2020),
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que financiou a folha salarial a juros subsidiados de 3,65%
a0 ano e caréncia de seis meses, em troca da estabilidade
temporaria do emprego. Nos hotéis de controle familiar
independente (como o Aeroporto Montese Star), a travessia
exigiu também aportes e empréstimos pessoais dos proprios
proprietdrios para a quitacdo de contratos inadiaveis .

Lideranca Ativa e Gestao do Clima sob
Inseguranca Sanitaria

No ambito funcional, as empresas recorreram a antecipac¢ao
de férias, suspensdo de contratos e cortes de até 50% dos
colaboradores. Contudo, o principal obstaculo apontado
residiu na gestdo do clima interno. Em um setor que exige
atendimento presencial, os trabalhadores temiam o risco
continuo de contdgio em suas familias, quadro agravado
pela indefinicdo de vacinas em 2020 e atritos diarios com
clientes procedentes de outras regides que se recusavam a
cumprir exigéncias de mascara e passaporte vacinal. O papel
da lideranca situacional foi vital para realizar treinamentos
diarios de biosseguranga, reorganizar turnos e manter a
estabilidade emocional das equipes.

Adaptacao Operacional: Do Isolamento

Médico ao Room Office

Dois estabelecimentos destacaram-se pela rapida conversao
de quartos desocupados em novos modelos de servigo:

¢ Hospedagem Corporativa para Isolamento Sanitario
(Aeroporto Montese Star): O hotel firmou parceria
comercial com a empresa médica Meridional Saude
para abrigar médicos, enfermeiros e equipes da linha
de frente que buscavam isolamento temporario de
familiares, gerando receita mensal previsivel.

llustragao 1

Matriz diagndstica comparativa dos casos analisados

e Pacotes de Room Office (lbis Budget Fortaleza): A
geréncia converteu quartos vagos em escritorios
diurnos privativos para atender executivos em home
office que demandavam infraestrutura estavel de
internet e siléncio.

Nos demais hotéis (Holiday Inn, late Plaza e Carmel Magna

Praia), as respostas operacionais concentraram-se na

substituicdo do café da manha em buffet por kits lacrados

nos quartos, na instalagao de divisdrias acrilicas na recepgao

e na difusdo de totens e carddpios via QR Code .

O Paradoxo Relacional: Fechamento
Horizontal e Cooperacao Vertical

A mensurag¢do do relacionamento interorganizacional
apontou um contraste contundente . Ao avaliarem de
1 (nenhuma) a 5 (expressiva) a interagdo com hotéis
concorrentes diretos, todos os cinco gestores atribuiram
nota 1. As empresas fecharam-se em silos competitivos,
tratando taxas de ocupacdo e planos de resposta como
dados sigilosos . A Unica articulagdo em rede deu-se no
circuito interno de redes internacionais: a Accor difundiu
o protocolo global AllSafe para a unidade Ibis Budget,
combinando diretrizes da OMS com exigéncias sanitarias
locais .

Em contraste absoluto, a interagdo com outros agentes da
cadeia produtiva do turismo (agéncias de viagens, operadores
e empresas de transfer) recebeu nota maxima (grau 5) de
100% dos entrevistados. Os participantes destacaram que
essa cooperacao vertical permitiu renegociar remarcagoes
sem atritos, preservar canais de distribui¢do e articular a
atragdo compartilhada de hdspedes.

Hotel Categoria / Vinculo Inovagdes Operacionais Recursos Criticos Relagdo (Horiz. vs.
Analisado Porte Societario Adotadas Mobilizados Vert.)

Capital préprio suplementar,  Horizontal: 1 (Nula)

Aeroporto 3EstrelasABIH Independente  Parceria com operadora de salude
Montese Star Econémico / /Familiar para isolamento monitorado de
Pequeno médicos e técnicos .
Holiday Inn 4EstrelasABIH  CadeiaGlobal Kit de refei¢do lacrado no
Fortaleza Luxo / Médio (IHG) quarto; fechamento de lazer e
adequagdo sanitaria rigorosa .
late Plaza Hotel =~ 4 Estrelas ABIH  Independente = Operag¢do sob ocupagdo
Superior / /Regional reduzida; dispensadores de
Médio alcool e demarcacgdo de fluxos .
Ibis Budget 3EstrelasABIH CadeiaGlobal Locagdo de quartos como
Fortaleza Econdmico /  (Accor) estagdes corporativas diurnas
Pequeno de trabalho (Room Office) .
Carmel Magna  4EstrelasABIH G r u p o Divisdrias de acrilico nas
Praia Hotel Luxo / Médio Regional bancadas; cardapio via QR Code
Cearense

e reuniBes didrias com equipes .
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lideranga proxima e
flexibilidade adaptativa .

Diretrizes internacionais de
operacdo e lideranga voltada
a coesdo da equipe .

Crédito emergencial da folha
(MP 944/2020) e retengdo de
operadores-chave .

Reserva de capital global e
governanga padronizada do
selo AllSafe .

Lideranga presencial,
acolhimento do colaborador
e didlogo com hospedes .

Vertical: 5 (Expressiva)

Horizontal: 1 (Nula)
Vertical: 5 (Expressiva)

Horizontal: 1 (Nula)
Vertical: 5 (Expressiva)

Horizontal: 1 (Nula)
Vertical: 5 (Expressiva)

Horizontal: 1 (Nula)
Vertical: 5 (Expressiva)
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5 Discussao — Contrapontos entre a Teoria
e a Pratica Gerencial

Os dados empiricos dialogam diretamente com a literatura
contemporanea de estratégia . Sob a 6tica da Visao
Baseada em Recursos (Barney, 1991), embora o capital
tangivel financeiro tenha sido o foco da asfixia inicial,
foram os recursos intangiveis, representados pelo capital
humano, pela confianca mutua e pela lideranga proxima,
que viabilizaram a travessia das empresas . Conforme
defendido por Hitt et al. (2007), recursos tangiveis sofrem
rapida depreciacdo em choques externos, cabendo as
competéncias gerenciais orquestrar os ativos restantes

para responder as ameacas do ambiente.

Em segundo lugar, a pesquisa desmistifica a dita ilusGo
da robdtica avan¢ada. Enquanto estudos internacionais
previam a adogdo mandatdria de robds de limpeza
ultravioleta e totens com inteligéncia artificial para eliminar

llustragao 2

interagGes humanas (Lépez et al., 2021), a realidade da
praca de Fortaleza demonstrou uma digitaliza¢cdo austera
baseada em smartphones, mensageria e QR Code. Como
argumenta Silva (2020), a hotelaria é fundamentalmente
relacional e dependente da hospitalidade interpessoal . A
seguranca sanitaria valorizada pelo hdspede combinou o
rigor nos procedimentos de assepsia com o atendimento
empatico das equipes presenciais.

Por fim, a constatagdo de cooperagao horizontal nula (nota
1 de 5) expGe os limites praticos da chamada “coopeti¢do”.
O medo da apropriacdo de receitas e o instinto defensivo
de curto prazo impediram aliangas para compras conjuntas
de insumos entre concorrentes locais . Em contrapartida,
a forca da rede de valor (Allee, 2000) consolidou-se na
dimensao vertical (nota 5 de 5), comprovando que aliangas
interorganizacionais prosperam na complementaridade
operacional com operadoras e clientes corporativos, onde
ndo ha disputa direta pelo mesmo faturamento.

Framework Conceitual — Dindmica Sistémica de Resposta e Resiliéncia Hoteleira

Chogque Externo: Blogueios
Sanitarios e Queda de
Receita

CAMADA DEJSUSTENTACAO INTERNA - ATIVOS INTANGIVEIS & VBR

Impactos Imediatos:
Asfixia de Caixa e
Inseguranca

Lideranca Situacional e
Presencial

- ™

Gestao do Capital
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Mapeamento Financeiro:
MP 944/2020 e

Protocolos Sanitarios
Rigorosos e Visiveis

Biosseguranca Repactuacao de Custos
\ / RECONEIGURACAO TATICA OPERACIQNAL”

Digitalizacao Frugal: QR
Code, Check-in Mdvel e
WhatsApp

Monetizacao de
Qciosidade: Room Office e
Isolamento Hospitalar

o
]

(

N

Silo Horizontal: Isolamento
Competitivo Local - Nota 1

|

\ / DINAMICA NAL INTER

ZACIONAL /

Rede Vertical: Aliancas
com Agéncias, Saude e
Receptivos - Nota 5

Sustentabilidade
Organizacional,
Manuten¢ao de Empregos
e Retomada
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6 Implicagcoes Gerenciais Quatro
Decisoes Executivas Para A Gestao DE
Crise

Com base nos padrdes identificados, estruturam-se
quatro diretrizes estratégicas para executivos, gestores e
consultores de negdcios em servigos:

Decisdo 1: Criagao Preventiva de Fundo de Liquidez e
Inteligéncia Regulatdria

O que fazer: Estruturar uma reserva de contingéncia
equivalente a 60 a 90 dias de despesas fixas inelasticas
de conservacdo predial e manter rotina continua de
inteligéncia regulatdria e tributaria.

Por que fazer: A velocidade para aderir a linhas oficiais
subsidiadas (como a MP 944/2020) impede a sangria
do patriménio préprio e a insolvéncia imediata.
Como implementar: Criar um comité financeiro interno
com reunides mensais para auditar a liquidez e manter
canais ativos com agentes financeiros e érgdos publicos.

Decisdo 2: Lideran¢a Humanizada, Transparéncia e Apoio
Emocional

O que fazer: Estabelecer rituais permanentes de
didlogo transparente com a linha de frente, associando
treinamento técnico de biosseguranga ao suporte
psicoldgico.

Por que fazer: Em servigos, o colaborador operacional
é a propria interface da entrega de valor; a omissdo de
diretrizes gera absenteismo e erros de procedimento
motivados pelo panico.

Como implementar: Instituir reuniGes diarias breves
(daily huddles de 15 minutos na troca de turnos),

llustragao 3

fornecer EPIs e capacitar equipes de recepgdo para a
mediacdo de conflitos com hdspedes.

Decisao 3: Flexibilizagdo Modular do Uso da Capacidade
Instalada

O que fazer: Gerenciar a infraestrutura hoteleira
como um ativo polivalente, criando linhas de receita
complementares ao pernoite tradicional de lazer.
Por que fazer: A dependéncia exclusiva de pacotes
turisticos tradicionais asfixia o negdcio em choques
de mobilidade; servigos alternativos (room office e
parcerias com saude) garantem faturamento minimo
estavel.

Como implementar: Mapear demandas corporativas
locais para formatar pacotes diurnos (day use), locagGes
mensais para empresas e parcerias com planos de
saude e hospitais.

Decisdo 4: Priorizacao de Digitalizagcdao Frugal e Redes
Verticais

O que fazer: Concentrar investimentos tecnoldgicos
em ferramentas ageis e de rapida adogdo pelo cliente,
fortalecendo aliangas comerciais com os elos verticais
da cadeia de viagens.

Por que fazer: Tecnologias pesadas de automacao
imobilizam capital escasso sem garantir retorno
imediato, enquanto parceiros verticais asseguram
captacdo e flexibilidade nas remarcagdes.

Como implementar: Implantar catalogos e informativos
via QR Code, centralizar o atendimento em WhatsApp
corporativo integrado ao PMS e alinhar politicas flexiveis
com operadoras e agéncias.

Roadmap Sequencial de Decisdo e Implementagdo Executiva para Gestdo de Choques Operacionais

ticas - Fase 2

Acoes imediatas - Fase 1

Fundo de Liauidez s Plataformas de
Preventive

atinggo

Padroes Sanitarios coma
Yator

ot A d it ‘
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Conclusao — Resiliéncia como
Capacidade Organizacional Permanente

A investigacdo realizada com os meios de hospedagem
de Fortaleza demonstra que a sobrevivéncia diante de
choques severos de demanda ndo decorre de férmulas
magicas ou de aportes vultosos em automacdo . A resiliéncia
organizacional configurou-se como fruto da articulagdo
entre lideranca presente para manter a coesdo do quadro
funcional, agilidade para reduzir custos fixos sem degradar
a operagao e iniciativa para explorar utilidades temporarias
para a capacidade predial ociosa . Confirmou-se que o
capital humano e a reputacdo construida com clientes
e parceiros verticais conformam a verdadeira ancora de
perenidade sob extrema volatilidade.

Como limitagbes do estudo, destacam-se a circunscri¢ao
geografica a praca de Fortaleza e a amostragem composta
por cinco empresas, o que impede a generalizagdo estatistica
para outros perfis, como grandes resorts isolados . Sugere-se
para investigacOes futuras o monitoramento quantitativo
multirregional da recomposi¢cdo do RevPAR no ciclo de
poOs-recuperagao e a averiguagao sobre se o isolamento
horizontal entre concorrentes locais persiste em fases de
normalidade econémica.
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