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EvenTos ADVERSOS; IMPAcTOs  Os eventos adversos sado uma constante no mundo, desde tempos
Economicos: REsiLIENCIA;  remotos, incluindo desastres ambientais, crises diplomdticas, guerras civis
EstraTEGIAS GERENCIAIS: MEIos € humanitdrias, epidemias entre outros. Quando estes ocorrem, um dos
bE HOSPEDAGEM. segmentos econdmicos mais afetados € o turismo. Seus impactos podem
repercutir em uma escala multilateral, com sérios prejuizos. Ao final do ano
2019, o mundo se deparou com a pandemia da covid-19, propiciando
efeitos globais catastréficos. Diante disso, a gestdo de crise emerge
como um conjunto de estratégias de controle e recuperacdo derivado
de circunst@ncias como essas. Sendo assim, a pesquisa investigou quais
foram as principais estratégias adotadas pelos meios de hospedagem do
municipio de Torres (Rio Grande do Sul - Brasil), durante o periodo pan-
démico, na tentativa de reduzir os efeitos adversos econdmicos. Aplicou-se
uma entrevista estruturada com 19 dirigentes de meios de hospedagem,
em agosto de 2021, tendo como principais varidveis: estratégias para
contencdo da crise, adaptacdo aos protocolos de seguranca sanitdria e
medidas prospectivas para a estabilidade do empreendimento. Adotou-se
o gerenciamento de dados da plataforma google forms para tabulacdo
dos dados. Os resultados apontaram impactos negativos no setor, como
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queda drdstica na demanda, dificuldades econdmicas e cancelamen-
tos de reservas. As estratégias de enfrentamento mais recorrentes foram
a gestdo de marketing e a retencdo de gastos. Evidenciou-se que, no
geral, as empresas ndo implementam planos de gestdo de crise e, quase
sempre, atuam de forma reativa a elas.

Key-words: Abstract:

Unfortunately, adverse events are constant in the world, such as, envi-
ronmental disasters, diplomatic crises, civil and humanitarian wars. Con-
sequently, tourism is one of the most affected economic segments. Its
economic impacts can have repercussions on a multilateral scale, with
serious losses might be applied. By the end of 2019, the world was faced
with the COVID-19 pandemic, providing catastrophic global effects. In
this scenario, crisis management appears as a set of control and recovery
strategies derived from these conditions. Then, the aim of this study was
to investigate what were the main strategies adopted by the lodging
facilities in the municipality of Torres (Rio Grande do Sul - Brazil) during
the pandemic period, to reduce economic impacts. A structured inter-
view was applied with 19 managers of lodging facilities in August 2021,
having as main variables: strategies to contain the crisis, adaptation to
health safety protocols and prospective measures for the stability of the
enterprise. The data management of the google forms platform was
adopted for data tabulation. The results showed negative impacts, such
as a drastic drop in demand, economic difficulties, as well as numerous
booking cancellations. The most recurrent strategies were marketing
management and reduction of spending costs. It was evidenced that,
in general, companies did not implement crisis management plans and,
almost always, they acted in a reactive way.

Resumen

ADVERSE EVENTS; EcoNomic
IMPACTS; RESILIENCE; MANAGEMENT
STRATEGIES; ACCOMMODATION
MEANS.

Palabras clave:

Los eventos adversos son una constante en el mundo, desde tiempos
> ~ remotos, incluyendo desastres ambientales, crisis diplomaticas, guerras
IMPACTOS I_ECONON“COS’ civiles y humanitarias, epidemias entre otros. Cuando estos ocurren, uno
RESILENCIA; ESTRATEGIAS . . , . .
DE GESTION: MEDIOS DE de Ios,segmen’ros €Cconomicos mos‘ofec’rodos es el Tur!smo. Sus impactos
HOSPEDA JE econdmicos pueden tener repercusiones a escala multilateral, con graves
perjuicios. A finales de 2019, el mundo se enfrenté a la pandemia de
COVID-19, propiciando efectos globales catastréficos. Ante eso, la gestion
de crisis surge como un conjunto de estrategias de confrol y recuperacion
derivadas de estas circunstancias. La encuesta investigd cudles fueron las
principales estrategias adoptadas por los establecimientos de hospedaje
del municipio de Torres (Rio Grande do Sul - Brasil), durante el periodo de
la pandemia, en un intento de reducir los efectos econdmicos adversos.
Se aplicd una entrevista estructurada a 19 gerentes de establecimientos
de hospedaje en agosto de 2021, teniendo como principales variables:
estrategias para contener la crisis, adecuacion a protocolos de seguridad
sanitaria y medidas prospectivas para la estabilidad del emprendimiento.
Se adoptd la gestion de datos de la plataforma de formularios de Google
para la tabulacion de datos. Los resultados mostraron impactos negati-
vos en el sector, como una drdstica caida de la demanda, dificultades
econdmicas, y cancelaciones de reservas. Las estrategias de afrontamiento
mas recurrentes fueron la gestion de marketing y la retencion de gastos.
Se evidencié que, en general, las empresas no implementan planes de
manejo de crisis y, casi siempre, actUan de forma reactiva a ellas.

EVENTOS ADVERSOS,
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INTRODUCAO

Eventualmente e, ao longo do tempo, as nacoes sado tomadas por diversas crises, sejam
de ordem econdmica, humanitdria, politica, ambiental ou sanitdria, afetando a socie-
dade e as organizacdes de maneira conjunta. O turismo, que abrange numerosos setores
do mercado de servicos, sofre com as varias situacoes de instabilidade, necessitando de
planejamento constante, que estabeleca processos gerenciais e fécnicas operacionais,
a fim de conter as ameacas de perdas e danos para as instituicdes afetadas pelas crises
(Hall, 2010; Monti, 2011; Souza et al., 2018; Dube, Nhamo & Chikodzi, 2020).

Ao final do ano de 2019, instalou-se uma pandemia por todos os continentes do mundo,
por causa de um virus denominado covid-19, marcando uma subita contracdo e interrup-
cdo nos fluxos turisticos, devido a instauracdo imediata do isolamento social (lockdown)
com o proposito de amenizar a contaminacdo e proliferacdo do virus (Gossling, Scott
& Hall, 2020; Dube, Nhamo & Chikodzi, 2020). Essa decisdo, tomada pelas autoridades
governamentais, resultou em uma interrupcdo de viagens nacionais € intfernacionais, can-
celamentos e remarcacoes de didrias, fechamento tempordrio e capacidade reduzida
na hotelaria (Fundacdo Getulio Vargas, 2020).

Esse cendrio, que afetou praticamente todos os paises do globo e toda a cadeia
produtiva do turismo, provocou uma mudanca drdstica de conduta para as empresas
do segmento, por meio da implementacdo de estratégias de gestdo de crise (Chan et
al., 2019). Segundo Tito e Araujo (2019), a gestdo de crise consiste num fator decisivo
para modificacdes de conceitos e acdes na forma de gerenciar a empresa no intuito de
facilitar o enfrentamento do clima incerto e durdvel que define o universo dos negdcios
(Faulkner, 2001).

Considerando que destinos turisticos de todo o pais sofreram queda na sua demanda
de turistas em detrimento dessa crise sanitdria global, elegeu-se a Regido Sul do Brasil
como caso de investigagcdo. Deste recorte, o municipio de Torres foi eleito como objeto
de andlise para o estudo, localizado no litoral norte do estado do Rio Grande do Sul,
dado seu destaque no segmento de turismo de sol e praia dentre os frés estados do Sul
do pais, o que inclui nUmero de turistas/ano e leitos de hospedagem. A problemdtica da
pesquisa incidiu sobre o quanto a covid-19 afetou os meios de hospedagens (MHs) da
localidade, j& que, sendo um destino turistico, o municipio tem uma populacdo flutuante
aproximada de 500 mil turistas ao ano (Silva & Goncalves, 2015) e, em decorréncia da
pandemia, os impactos econdmicos sobre a oferta turistica local foram expressivos. Logo,
buscou-se identificar as estratégias de gestdo de crise implementadas pelos 27 MHs inseri-
dos no Cadastro de Prestadores de Servicos Turisticos (CADASTUR) de Torres (RS), durante
o periodo pandémico da covid-19, ao longo dos anos 2020 e 2021.

GESTAO DE CRISE NO TURISMO E PERSPECTIVAS HISTORICAS

Sob uma perspectiva tedrica, a crise conceitua-se como “uma situacdo perigosa e
extraordindria em que uma decisdo precisa ser ftomada sob a pressdo exercida pelo fator
tempo” (Glaesser, 2008, p. 25). Segundo Rosenthal, Charles e Hart (1989 citado por Tito &
Araujo, 2019, p. 4), a crise configura-se uma grave ameaca de ruptura para as estruturas
bdsicas ou para os principios e diretrizes de um sistema, que sob pressdo do tempo e
circunst@ncias elevadamente incertas, carece de decisdes vitais e emergenciais. Com
base na distincdo de Faulkner (2001), uma organizacdo enfrenta uma crise devido a
falhas internas, enquanto enfrenta um desastre devido a fatores externos incontrolaveis.
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No tocante as facetas de uma crise, as organizacdes devem prever suas possibilidades
latentes, a fim de gerencid-las com risco calculado inerente aos processos e ds pPessoas
envolvidas. Considerando que as crises sdo, majoritariamente imprevisiveis, mesmo assim,
Faulkner (2001) e Forni (2007, p. 365) elucidam que € mais assertivo investir em sua pre-
vencdo. Pesquisas demonstram que as organizacdes que dispdem de um planejamento
de crise superam melhor os momentos dificeis (Chan et al., 2019). Isso € confirmado por
Constantinides (2013), Pearson e Clair (1998 citado por Tito & Araujo, 2019, p. 5) que afirmam
que a gestdo de crise € uma tentativa sistemdtica, executada por uma organizacdo e
seus gestores, para reconhecer e encontrar provAveis crises, com o propodsito de realizar
acoes preventivas, policiando e/ou interrompendo seus efeitos e, por fim, se restabele-
cendo. A depender da magnitude, escala e espaco, seu(s) impacto(s) pode(m) se dar
em uma Unica ou vdarias dimensdes simultaneamente, como as ambientais, econdmicas,
politicas, seguranca internacional, saude, etc.

O turismo é frequentemente associado a globalizacdo, j& que é caracterizado por
um processo de integracdo social, econdémica e cultural entre diversos locais do planetq,
e diante disso, intensifica-se o fluxo turistico internacional, investimentos externos, acor-
dos comerciais, ampliacdo da tecnologia e infraestrutura, trazendo uma dilatacdo na
oferta de bens e servicos (Soares, 2007). Entretanto, a infegracdo das nacdes provoca
uma relacdo de interdependéncia, em que efeitos adversos impactam seus mercados,
ameacando sua estabilidade econdmica e social, resulfando em crises internacionais
de dmbito global (Hall, 2010). Do ponto de vista histérico, o mundo j& enfrentou diversas
crises, como catdstrofes ambientais, pandemias, atentados terroristas, conflitos militares e
politicos, guerras civis entre outras, causando recuo e estagnacdo na economia mundial,
O que, por sua vez, refletiu de maneira negativa no turismo (Enz & Taylor, 2002; Hall, 2010;
Monti, 2011). Em meio aos séculos XX e XXI, diferentes crises manifestaram-se de forma
trdgica nesse setor. As mais marcantes e historicas foram:

Segunda Guerra Mundial (1939-1945)

Sua eclosdo iniciou na Europa, mas se espraiou em nacdes de todos os continentes.
A acdo teve como estopim a insatisfacdo da sociedade alema sobre o desfecho da
guerra anterior, tendo como causas o militarismo e o expansionismo. No decorrer dos seis
anos da Segunda Guerra Mundial, perdurou-se uma estagnacdo econdmica devido ao
conflito, no qual as circunst@ncias refletiram de maneira integral no furismo, que somente
se recuperou apos a estabilidade econdmica dos principais paises emissivos e receptivos,
contando com o apoio de organismos e associacoes publicas e privadas internacionais,
a fim de expandir e desenvolver a atividade turistica (Montejano, 2001, p. 97). Os impac-
tos foram em um grau tdo intenso, que apenas quatro anos depois o setor deu indicios
de uma nova movimentagcdo, com caracteristicas progressistas do turismo de massa
(Silva, 2004, p. 16). Isso também se fez possivel por meio do crescimento progressivo do
poder aquisitivo da populacdo. Consequentemente, o setor apresentou uma acentuada
expansdo das correntes turisticas, com a marca de 25 milhdes de turistas internacionais
(Montejano, 2001, p. 99).

Atentados Terroristas de 11 de setembro de 2001 - Nova York, Estados Unidos (EUA)

O ataque terrorista de repercussdo global ocorreu no dia 11 de setembro de 2001,
nas Torres GEmeas do complexo empresarial do World Trade Center, em Nova York, € no
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Pentdgono em Washington. Ambos os edificios foram bombardeados por um atentado
terrorista, além de outras tentativas a Casa Branca e ao Departamento do Tesouro Ame-
ricano. Este episddio impactou diretamente a movimentacdo de viagens nos principais
polos de turismo global. A indUstria hoteleira sofreu cancelamentos sucessivos de reser-
vas nos meses subsequentes (Enz & Taylor, 2002; Lohmann, 2004). Os atentados terroristas
desencadearam tensdo e estresse coletivo dos turistas, além dos prejuizos financeiros
no setor (Enz & Taylor, 2002; Beni, 2011, p. 130). Diversos paises demonstraram queda de
até 30% nas receitas da indUstria de viagens apds o 11 de setembro, especialmente nos
Estados Unidos durante os 12 meses sucessivos (Enz & Taylor, 2002; Belau, 2003, p. 3). Os
gestores tiveram que tomar decisdes instantdneas na tentativa de amenizar os impactos
financeiros, como a adaptacdo das estratégias de marketing, politica de descontos nas
tarifas aéreas, reducdo de custos na folha de pagamento, diminuicdo das horas de tra-
balho, demissdes e solicitacdo de férias para funciondrios (Enz & Taylor, 2002).

Tsunami no Oceano indico em 2004 - Sumatra, Indonésia (INA)

No dia 26 de dezembro de 2004, o Oceano indico enfrentfou um terremoto de grande
intensidade, classificado com 9,1 na escala Richter, desencadeando um tsunami por toda
a costa do Sri Lanka, India, Indonésia, Tail@éndia, Bangladesh, Maldivas, etc. O desastre pro-
vocou a morte de cerca de 225 mil pessoas, incluindo turistas ocidentais, majoritariamente
europeus (BBC News, 2014). As perdas materiais foram marcantes, com a destruicdo de
redes de comunicacdo, infraestrutura e meios de transporte, afetando os destinos costei-
ros com maior expressividade e impactando inUmeras facetas de uma crise ambiental.
Além disso, este evento marcou um periodo de inseguranca aos turistas estrangeiros, que
continuam com medo de frequentar as regides litor&neas apds o tsunami, (Jayasinghe,
Selvanathan & Selvanathan, 2020, p. 35) até os dias atuais.

O plano de contingéncia admitido veio dos esforcos da cooperacdo técnica, em
que especialistas promulgaram a instauragcdo dos movimentos turisticos, com apoio do
secretdrio-geral Francesco Frangialli, visando a recuperar o turismo nos paises asidticos
afetados pelo tsunami. Uma contradicdo é elucidada por Rittichainuwat (2006 citado por
Frausto & Mota, 2015), ao mencionar que as dreas afetadas por desastres naturais sdo
motivos para se visitar. Excursdes motivadas por catdstrofes naturais sdo lideres na venda
de pacotes turisticos (Robbie, 2008 citado por Frausto & Mota, 2015).

A crise economica global de 2009

No ano de 2008, a economia mundial sofreu um rigido choque financeiro, com queda
brusca na cotacdo das principais bolsas de valores do mundo. Esta crise iniciou-se com
a inadimpléncia no sistema imobilidrio norte-americano em 2007, intensificado com a
falta de controle e atraso das autoridades financeiras em efetuar medidas politicas (Beni,
2011). O auge da crise se deu com a faléncia do banco de investimentos Lehman Brothers
nos Estados Unidos e, por consequéncia, houve o encerramento de diversas instituicoes
financeiras em torno do mundo (Jardim, 2013). Com o fortalecimento da crise, os negocios
apresentaram-se instaveis, definidos pela reacdo da Bolsa de Valores e do Mercado de
Cdmbio, tendo, no ano de 2009, a “pior atuacdo da economia global desde o fim da
Segunda Guerra Mundial” (Beni, 2011, p. 123; Monti, 2011). As principais consequéncias
foram "desemprego, decréscimos nos investimentos empresariais, incertezas entre os con-
sumidores e empresas, lutuacdo no cdmbio, queda nareceita e aumento de despesas”
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(Monti, 2011, p. 97).

O turismo sofreu intenso choque nesse periodo, com a diminuicdo de 4,2% no indice
que estima a chegada de turistas internacionais em todo o mundo no ano de 2009, além
da queda de 5,7% na renda do turismo internacional em relacdo ao ano de 2008 (Orga-
nizacdo Mundial do Turismo [OMT], 2010, p. 2; Monti, 2011). A implementacdo de medi-
das estratégicas foi indispensdvel, em que "o marketing aparece com maior frequéncia
entre as empresas turisticas, em seguida o auxilio governamental no acesso a créditos, a
reducdo de impostos e taxas, qualificacdo profissional e o investimento em infraestrutura
turistica™ (Enz & Taylor, 2002; Monti, 2011, p. 97).

Em respectivas crises, o turismo apresenta-se sensivel a situacoes adversas provo-
cando “oscilacdes na demanda e impactando economicamente o setor” (Hall, 2010;
Beni, 2019, p. 115; Monti, 2011; Dube, Nhamo & Chikodzi, 2020). Por isso, hd perigo imi-
nente & sobrevivéncia das organizacdes turisticas, que devem analisar a gravidade dos
acontecimentos e implementar solucdes instantdneas (Glaesser, 2008, p. 25; Chan et al.,
2019), sobretudo aquelas que naturalmente dispdem de menor fluxo de capital, costu-
meiramente identificadas como sendo de gestdo familiar. Por estas circunst@ncias, se faz
necessaria a implementacdo de um plano de contingéncia cujas acdes sejam eficientes
para uma resposta imediata dquela crise, de tal maneira importante se considerarmos
as empresas que ja se encontravam vulnerdveis (Monti, 2011; Dube, Nhamo & Chikodszi,
2020). Ademais, o também chamado planejamento de riscos deve prever solugcdes para
as adversidades geradas, no infuito de minimizar os efeitos negativos adjacentes e evitar
custos desnecessdrios para uma retomada imediata.

O plano de contingéncia aplicado no setor turistico € um documento que expode
medidas e responsabilidades a serem aplicadas por uma instituicdo em periodos de
emergéncia, explicando os procedimentos para cada situacdo, geralmente aplicada
para casos de incéndio, queda de energia, desabamentos de encostas e outros.

O setor turistico € pautado no fator flexibilidade, que, para Santos e Kadota (2012
citado por Clemente et al., 2020, p. 73), pode ser caracterizado por uma demanda elds-
tica, apresentando alta tendéncia a retracdo em tempos instdveis. Portanto, a tomada
de decisdo por mudancas rdpidas nas operacdes de negdcios pode ser o fator diferen-
cial entre as empresas afetadas por uma crise, especialmente para a indUstria da hos-
pitalidade, cujo suprimento (intangivel) estd associado ds experiéncias e expectativas
de uma viagem (Sydnor et al., 2011; Chan et al., 2019; Dube, Nhamo & Chikodzi, 2020).
Isso se atribui a resiliéncia que envolve a adaptacdo de mudancas e o desenvolvimento
de solucdes inovadoras (Taylor & Enz, 2002; Kamalahmadi & Parast, 2015, p. 121; Dube,
Nhamo & Chikodzi, 2020). A estabilidade de um nucleo receptor € inteiramente afetada
quando na iminéncia, ruptura ou colapso de uma crise, que vai incidir no consumo do
produto turistico pelas pessoas.

Ao final de 2019, o mundo se deparou com um inimigo invisivel, com proporcoes de
letalidade jamais previstas por especialistas, e que adentrou a histéria do turismo com uma
queda drdstica de movimentacdo de pessoas, sofrendo uma reducdo de 200 milhdes
de turistas infernacionais entre janeiro e outubro (2020), evidenciando perdas de US$ 935
bilhdes em receitas de exportacdo, correspondendo a um dano dez vezes maior que
a crise de 2009 (OMT, 2020 citado por ONU, 2020; Hao, Xiao & Chon, 2020). A atual crise
epidemioldgica do coronavirus, também chamado de SARS-CoV-2 (covid-19) é derivada
de uma doenca infecciosa, fransmitida através de goticulas respiratdrias e vias de contato
(Edridge et al., 2020). Até a data de 7 de agosto de 2021, foram 4.272.786 mortes pela
covid-19 no mundo e, no Brasil, 563.056.
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A pandemia da covid-19 e sua influéncia no mercado de viagens e turismo

O turismo € um setor que se desenvolveu e se aprimorou com o passar do tempo,
tornando-se globalizado para a economia mundial. Assim, como descrito por Oliveira
(1998, p. 31), “[...] € uma atividade de massa, considerado um instrumento politico e eco-
némico para as nacdes, no qual tem uma significativa participacdo nos diferentes niveis
de desenvolvimento de uma nacdo”. A abertura de fronteiras e o progresso tecnoldgico
proporcionam a expansdo da producdo de bens e servicos, na qual o acréscimo da
competitividade e o aperfeicoamento do mercado turistico sGdo consequéncias.

Considerando uma andlise global, o turismo tem tido uma expansdo significativa, fato
evidenciado pelos nUmeros de viagens internacionais no periodo entre 2000 e 2017, com
crescimento de 4,01% ao ano, e 3,65% ao ano do PIB mundial em valores sucessivos. Toda-
via, é sabido que “todo mercado enfrenta oscilacdes econdémicas, politicas, ambientais
e humanitarias, causando ciclos instaveis em momentos distintos” (Rabahy, 2020, p. 3).

Segundo a OMT (2020), o turismo mundial encerrou o ano de 2019 com 1.500 milhoes
de turistas internacionais, um aumento de 4% em comparacdo a 2018, além de indicar
um aumento consecutivo no periodo de dez anos. Isso denota o quanto as atividades
turisticas estavam em um desenvolvimento progressista, gerando renda, emprego e for-
talecendo a economia mundial e nacional. Além disso, dados confirmam que o setor de
Viagens e Turismo contribuiu com 10,4% para o PIB global em 2019, empregando cerca
de 334 milhdes de pessoas no mesmo periodo (OMT, 2020). Esses dados, invariavelmente,
criaram expectativas para o ano de 2020, com projecdes no acréscimo de 3% a 4% no
turismo global de acordo com a OMT (2020).

Do ponto de vista nacional, o turismo doméstico atingiu elevados niveis de cresci-
mento nos Ultimos anos no Brasil, confirmando-se através dos desembarques nacionais
nos aeroportos brasileiros de 2019, com crescimento de 1,72% em compara¢cdo ao ano
de 2018 (Etene, 2020). O mesmo autor salienta a contribuicdo da atividade turistica na
geracdo de impostos federais no ano de 2019, alcancando mais de US$ 20 bilhdes.

Nesse entretempo, ao final do ano de 2019, a cidade de Wuhan, provincia de Hubei -
China, registrou o primeiro caso do coronavirus que, segundo a Organizacdo Mundial da
Saude (OMS, 2021) € um virus RNA com alta capacidade de mutacdo, capaz de infectar
seres humanos e diversas espécies de animais, conhecido por causar infeccoes respira-
torias agudas, de elevada transmissibilidade e de distribuicdo global. Além do impacto
na saude publica, o virus provocou um grande choque econémico, que impoe desafios
no setor turistico (Hao, Xiao & Chon, 2020; Bartik et al., 2020), causando uma considera-
vel reducdo e/ou blogueio total das atividades de hospitalidade e turismo em diversos
paises (Chinazzi et al., 2020; Hao, Xiao & Chon, 2020) devido, sobretudo, a exigéncia de
lockdown em inUmeras cidades brasileiras, na infencdo de diminuir o contdgio.

Com a contaminacdo gradual e os casos de coronavirus se multiplicando, as principais
cidades estabeleceram decretos, solicitando o fechamento do comércio de bens e servi-
Ccos Ndo essenciais, resultando em uma reducdo da demanda turistica e, por isso, muitas
atividades turisticas foram duramente afetadas (Tomé, 2020, p. 3). No dia 22 de abril de
2020, 100% dos destinos turisticos mundiais apresentaram restricdes de mobilidade e, até o
dia primeiro de novembro, em média, 27% dos destinos mundiais fecharam suas fronteiras
para o turismo internacional, a fim de reduzir a contaminacdo do virus, j& declarado como
um surto pandémico pela OMS, em marco de 2019 (OMT, 2020). No mesmo ano, o setor de
Viagens e Turismo participou apenas de 5,5% do PIB global, com diminuicdo de 4,9% em
relacdo ao ano anterior, provocando uma ruptura de 62 milhées de empregados nesse
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setor, com queda de 18,5% (OMT, 2020). Marcado pela perda internacional de receita
de turismo de US$ 1,1 trilhdo, regredindo para os niveis numéricos de 1990 (OMT, 2020), o
mundo enfra em uma crise sem precedentes (Hao, Xiao & Chon, 2020).

Segundo a OMT (2021), o turismo enfrenta a maior crise da histéria do mundo ao
longo do segundo ano consecutivo. Os efeitos prorrogaram-se até 2021, restringindo a
chegada de turistas internacionais, devido d continuidade das normas de restricoes e a
propagacdo de novas variantes da covid-19, gerando uma queda de 85% no primeiro
trimestre, em relacdo ao mesmo periodo de 2019 (ONU, 2021). J& os cinco primeiros meses
de 2021 relataram um decréscimo de 147 milhdes na entrada de turistas internacionais
em comparacdo com o ano de 2020 (OMT, 2021). No Brasil, segundo a Confederacdo
Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo - CNC (2021 citado por Amorim, 2021),
as atividades turisticas sofreram perdas significativas desde marco de 2020 até maio de
2021, totalizando déficit de R$ 376,6 bilhdes, desencadeando perdas de 384 mil postos
formais de trabalho até agosto de 2020, correspondendo a quantia de 45% da totalidade
de vagas fechadas na economia brasileira em estudo realizado por uma equipe de pes-
quisadores em Economia do Turismo da Universidade de Sdo Paulo (USP, 2020 citado por
Beni, 2020). Os dados expdem a vulnerabilidade em que o setor esteve fadado diante
da tentativa de inviabilizar o contdgio da covid-19 (Hao, Xiao & Chon, 2020).

No estado do Rio Grande do Sul, os resultados igualmente apresentaram-se intensos,
i@ que fora classificado como o quarto estado com maior prejuizo do Brasil na indUstria
turistica no ano de 2020, segundo Samuel (2021). O setor apresentou prejuizos biliondrios,
alcancando perdas de R$ 15,07 bilhdes de marco a dezembro de 2020. Os setores hote-
leiros vivenciaram um periodo instavel, pois suspenderam suas atividades. Conforme ditou
o estudo do Férum de Operadores Hoteleiros do Brasil (FOHB, 2021), no acumulado entre
janeiro e agosto de 2020, houve uma queda de 49,8% na taxa de ocupacdo em relacdo
ao mesmo periodo de 2019, com destaques para as regiodes Sul (-52%) e Norte (-42,3%).

O cendrio turistico nacional e a covid-19: estratégias de recuperagao

As atividades de turismo encontraram-se fradgeis e em estado de recuperacdo, por
apresentarem déficits econdmicos alarmantes no periodo citado, devido ds condicdes que
estdo inseridas (Hall, 2010; Hao, Xiao & Chon, 2020). A hotelaria estd inteiramente vinculada
a demanda turistica, pois presta servicos a viajantes e turistas (Mello & Goldenstein, 2011).
A fim de reduzir o contdgio € minimizar os impactos da pandemia, foram implementadas
politicas publicas de dmbito nacional, estadual e municipal, que se caracterizam como
sendo de gestdo compartilhada, entre os entes federativos (Fernandes, 2017).

O Ministério do Turismo (MTur) juntamente com o Ministério da Justica e Seguranca
PuUblica (MJSP) fizeram-se adeptos a uma Medida Proviséria (MP), n. 948, de 8 de abril de
2020, que, posteriormente, foi convertida na Lein. 14.046, de 24 de agosto de 2020, tendo
por finalidade garantir os direitos dos consumidores e colaborar com a sobrevivéncia dos
prestadores de servicos turisticos, desobrigando as empresas de reembolsar os valores
pagos pelos clientes em reservas ou servicos antecipados, mas devendo assegurar a
remarcacdo ou a disponibilizacdo de créditos para utilizd-los em outros servicos propostos
pela respectiva empresa, dispondo da campanha colaborativa on-line “Ndo cancele,
remarque!” (MTur, 2020, p. 11). Também, o MTur (2020), em acordo com a iniciativa pri-
vada, estabeleceu quatro eixos para a gestdo da crise outrora citada: 1) Implantacdo
de protocolos de biosseguranca; 2) Promocdo e incentivo a viagens; 3) Manutencdo de
empresas e de empregos no setor do turismo; 4) Melhorias da estrutura e da qualificacdo

534 I55N: 1983-7151 | BALNEARIO CAMBORIU, SANTA CATARINA, BRASIL



= REVISTA CIENTIFICA DO PROGRAMA DE w
VI[S}}O & POS-GRADUACAQ EM TURISMO E HOTELARIA
ACAO DA UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI UNIVALI

Tur., Viséo e Agdo, V24, n3, p527-547, Set./Dez. 2022 | http://dx.doi.org/10.14210/rtva.v24n3.p527-547

de destinos turisticos. Concomitantemente, criou-se a campanha para adesdo ao selo
“Turismo Responsdvel”, que estabelece hdbitos de higienizacdo e seguranca, disponibi-
lizado aos MHs inscritos no CADASTUR, no intuito de encorajar os clientes a se sentirem
seguros em locais turisticos.

No tocante ao apoio financeiro, o governo federal disponibilizou créditos para o setor
turistico, por meio da Lein. 14.051, de 8 de setembro de 2020, que incidiu em R$ 5 bilhdes
em crédito no Fundo Geral de Turismo (Fungetur), disponibilizado para os prestadores
turisticos inscritos no CADASTUR, com o propdsito de ajudar os empreendimentos que
apresentam dificuldades em meio a crise. Além disso, as Portarias Ministeriais - MTur n. 232,
de 14 de maio 2020 e n. 666, de 25 de setembro de 2020, estabeleceram um prazo maior
para iniciar a aplicacdo do dinheiro financiado com: juros mais baixos, de 7% para 5%;
maior periodo de caréncia no pagamento dos empréstimos (um ano); empreendimentos
adimplentes detém de uma prorrogacdo dos pagamentos de empréstimos; e a oportu-
nidade de aplicar 100% dos recursos no capital de giro (MTur, 2020, p. 12).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema de pesquisa buscou conhecer: Quais estratégias foram adotadas para
a gestdo de crise pelos meios de hospedagem inseridos no CADASTUR de Torres (RS),
durante o periodo pandémico da covid-19. Nesta investigacdo, propuseram-se quatro
objetivos especificos, sendo eles: a) Identificar quais foram os principais efeitos adversos
—econdmicos e sociais —, derivados da crise para o empreendimento; b) Apurar solucoes
apresentadas pelos MHs de Torres (RS), como estratégia de minimizacdo dos efeitos eco-
ndmicos; c) Analisar como 0s MHs adaptaram-se com relacdo aos protocolos de segu-
ranca sanitdria para a reabertura de seus estabelecimentos; d) Conhecer as medidas
prospectivas a serem adotadas pela gestdo dos MHs para a superacdo da crise a médio
e longo prazos.

A pesquisa, de cardter exploratéria e abordagem qualitativa, adotou o estudo de
caso (Gil, 2010, p. 58) para o municipio de Torres (RS), sendo os meios de hospedagem,
o objeto de andilise.

Para a coleta de dados, empregou-se a técnica de entrevista estruturada junto aos
dirigentes dos MHs selecionados, ou seja, baseando-se na interrogacdo direta das pessoas
cujo comportamento (de sua empresa) se deseja conhecer (Gil, 2008). Empregou-se a
amostragem ndo probabilistica (Fink, 1995 citado por Freitas et al., 2000) e, dessa espe-
cificacdo, os critérios de selecdo dos MHs para o estudo foram: localizados no municipio
de Torres (RS) e inseridos no CADASTUR.

O municipio dispde de 82 meios de hospedagem (2019), sendo que 27 deles estdo
cadastrados no CADASTUR, conforme atualizacdo datada de 21 de junho de 2021. Destes,
apenas 19 participaram da pesquisa, sendo empreendimentos do tipo pousada e hotel.
As entrevistas foram realizadas no periodo de 24 a 27 de agosto de 2021, nas localizacdes
respectivas de cada meio de hospedagem. As 17 perguntas foram agrupadas em cinco
categorias (blocos), conforme a Figura 1.
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Figura 1- Design do questiondrio
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Fonte: Autoras, 2021.

Para a andlise dos dados, adotou-se a tabulacdo simples, sendo as respostas agru-
padas de acordo com as varidveis indicadas pelos respondentes, representadas por
graficos, construidos por meio do aplicativo de gerenciamento de dados google forms®.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados apresentados demonstram as estratégias adotadas pelos meios de hos-
pedagem de Torres. As informacodes foram codificadas e sdo apresentadas em grdficos,
na sequéncia:

Bloco A - Perfil do Empreendimento e do Entrevistado

Este bloco apurou informacoes do empreendimento hoteleiro e do gestor entrevistado.
No periodo temporal a que se encontra em atividade no municipio, tem-se estabeleci-
mentos de 1 ano a é meses a 93 anos de atuacdo na drea de hospedagem.

Sobre o grau de instrucdo dos entrevistados, 63,15% alegaram estar cursando ou j&
ter completado o ensino superior. Apds identificar o nome de razdo social da empresa,
o questiondrio pautou-se em inquirir sobre as especificacoes hoteleiras. Quando questio-
nados sobre o fipo de administracdo hoteleira, apenas dois afrmaram ser independen-
tes, 14 de administracdo familiar e frés pertencerem a uma administracdo de rede de
hotéis. Ainda neste bloco, interrogou-se h&d quantos anos os respondentes ocupavam o
cargo outrora alegado, sendo para minimo e mdaximo, respectivamente, dois e 35 anos,
no exercicio da funcdo.

Bloco B - Efeitos Adversos Economicos e Sociais Derivados da Crise para o Em-
preendimento

O bloco B buscou conhecer a percepcdo dos gestores aos impactos negativos da
pandemia da covid-19. Neste, foram apontadas varidveis como: a) Suspensdo tempord-
ria das atividades; b) Decréscimo na demanda turistica; ¢) Cancelamento dos servicos.

No Grdfico 1, repara-se que todos os MHs pesquisados suspenderam temporariamente
suas atividades durante o dpice da pandemia da covid-19. Isso também é confirmado por
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Elena (2020) em estudo semelhante, quando demonstra relatérios empresariais, citando,
inclusive, o encerramento de atividades no segmento hoteleiro, ou a queda drdstica na
taxa de ocupacdo apds um periodo de turbuléncia (Enz & Taylor, 2002). Os respondentes,
ao serem interrogados sobre o periodo de lockdown no Brasil, informaram que houve a
paralisacdo tempordria dos servicos. Apesar disso, ficou evidente que cada MH adotou
estratégias que melhor se adequam ao seu perfil e movimentacdo econdmica. Isso indica
que ndo houve uma padronizacdo na gestdo da crise da covid-19 (Elena, 2020).

Grdfico 1 - Suspensdo temporaria das atividades
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Sim, de dois atrés
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16% .
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Sim, mais de 42%

guatro meses
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quatro meses
26%

Fonte: Autoras, 2021.

Apods o periodo que permaneceram paralisados, 11 (58%) dos 19 entrevistados relata-
ram queda de mais de 60% na demanda durante a retomada das atividades. Além disso,
apenas trés (16%) dos entrevistados salientaram ndo perceber nenhum tipo de queda
em sua demanda real (Grdfico 2). De acordo com Jayasinghe, Selvanathan e Selvana-
than (2020), a demanda turistica sofre interferéncia ao passo que um evento inesperado
acontece. Os autores referem-se ao evento climdtico que ocasionou o fsunami de 2004,
na Asia, diminuindo consideravelmente o nUmero de turistas internacionais nos meses
subsequentes.

Grdfico 2 - Decréscimo na demanda.
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Sim, queda de 50%

MN&o houve queda na
demanda turistica
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Fonte: Autoras, 2021.

A pesquisa demonstrou que 100% dos MHs sofreram com o cancelamento dos servicos
e, por isso, precisaram indenizar os hospedes que haviam adquirido didrias antecipadas.

537 155N: 1983-7151 | BALNEARIO CAMEORIU, SANTA CATARINA, BRASIL



= REVISTA CIENTIFICA DO PROGRAMA DE w
VJS{'\O & POS5-GRADUACAD EM TURISMO E HOTELARIA
ACAO DA UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJA] UNIVALI

Tur., Visdo e Acéo, V24, n3, p527-547, Set./Dez. 2022 | http://dx.doi.org/10.14210/rtva.v24n3.p527-547

Dentre as varidveis sugeridas, os entrevistados relataram que: 84,2% cancelaram as via-
gens e receberam 100% de reembolso; 57,9% optaram pelo resgate do valor pago em
servicos no MH; 47,4% remarcaram a hospedagem e apenas 5,3% cancelaram a reserva
e receberam parte do reembolso. Em concordéncia, Belau (2003) reforca que depois de
um significativo impacto negativo sobre a atividade turistica, os turistas fendem a cancelar
ou adiar suas viagens por receio ou preocupacdo de situacoes instdveis no destino. Esta
€ uma das caracteristicas da demanda turistica, nomeada de elasticidade (Beni, 2019).

Bloco C - Estratégias Adotadas para Minimizagcdo e Contengdo da Crise

Tencionou-se conhecer as acdes adotadas pelos gestores no controle da crise. As varia-
veis sugeridas foram: a) Plano de contingéncia de risco; b) Retencdo dos colaboradores;
c) Desligamento de equipes colaborativas; d) Suporte financeiro externo; e) Marketing.

Ao questionar sobre a existéncia de um plano de contingéncia de risco, notou-se que
73,7% das empresas manifestaram respostas negativas, o que contraria a implementao-
¢cdo de um plano de contingéncia para provaveis futuras crises e 26,3% confirmaram sua
existéncia. Este resultado € semelhante ao dos artigos de Taylor e Enz (2002) e Sydnor et
al. (2011) em que os negdcios hoteleiros geralmente ndo apresentam planejamento para
identificar e prevenir potenciais riscos, adaptando-se com a inevitabilidade da situacdo.

A terceira questdo identificou se alguma empresa hoteleira decidiu desligar colabo-
radores com o propodsito de conter gastos. Dos respondentes, 78,9% ndo dispensaram
nenhum colaborador, enquanto 15,8% demitiram colaboradores do setor de alimentos
e bebidas, 10,5% do setor de servicos e 5,3% do setor de lazer e recreacdo. Tal decisdo
é corroborada por Hao, Xiao e Chon (2020) que argumentam como essencial o alto
desempenho dos funciondrios para a instituicdo durante desastres. A respeito das estra-
tégias de retencdo de colaboradores, todos os MHs adotaram algum mecanismo sobre
esse aspecto. O auxilio emergencial (68,4%), por meio de medidas governamentais foi
uma das alternativas para suavizar os efeitos da crise econdmica para que os dirigentes
pudessem utilizd-lo como meio para reter seus colaboradores momentaneamente (durante
o periodo critico da crise e lockdown). Na sequéncia, adotaram as férias coletivas e a
diminuicdo da carga hordria de trabalho, ambos com 52,6% (Grdafico 3). Isso corrobora o
posicionamento de Enz e Taylor (2002) e Belau (2003), qguando uma crise persiste, pois as
empresas tendem a reduzir o custo de mdo de obra antes de demitir funciondrios.

Grdfico 3 - Retencdo dos colaboradores
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Fonte: Autoras, 2021.

Com relacdo a adesdo de suporte financeiro durante a pandemia, verificou-se que
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nove dos 19 entrevistados (47,4%) solicitaram os créditos do governo federal e, em segundo
lugar, usufruiram da poupanca do proprio empreendimento (Grafico 4).

Gradfico 4 - Suporte financeiro.

Sim, poupanca do proprio empreendimento _ 31,60%

5im, por empréstimos familiares, parceiros, sdcios 5,30%
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governa federal

@

Fonte: Autoras, 2021.

Em analogia & crise de 2008, Monti (2011) enfatiza a necessidade de medidas governa-
mentais econdmicas para empresas turisticas em respostas aos efeitos negativos no estado
do Rio Grande do Norte, como mudancas no regime tributdario de pequenas e médias
empresas do setor. O Ultimo item avaliou a gestdo de marketing, que tem por finalidade
conquistar novos clientes e fidelizar os habituais. No Grafico 5, pode-se constatar que o
ponto de maior concordd@ncia entre os entrevistados foi a venda de pacotes promocio-
nais (32%) e o menos citado foram as inovagcoes nos produtos e servicos hoteleiros (6%).

Grdfico 5 — Marketing
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Fonte: Autoras, 2021.
Enz e Taylor (2002) e Monti (2011) elegeram as iniciativas de marketing como sendo as
estratégias mais adotadas pelos gestores do segmento de turismo, tanto para as empresas

hoteleiras, logo apds os atentados de 2001, em Nova York, como para a crise econémica
internacional de 2008.

Bloco D - Adaptagdo dos Protocolos de Seguranca Sanitdria

O bloco D identificou junto aos gerentes como sucedeu a adaptacdo dos protoco-
los de seguranca sanitdria relacionados a pandemia da covid-19. Neste bloco, foram
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consideradas questdes como: a) investimentos em Equipamentos de Seguranca Individual
(EPI), produtos de limpeza, dlcool (gel ou liquido) e/ou investimentos em maquindrios; b)
tfreinamento com os colaboradores; c) percentual de investimento para os insumos; d)
infervencdo na estrutura fisica; e) adesdo ao selo “Turismo Responsavel”.

Os resultados demonstraram que 100% dos entrevistados afirmaram ter investido em
EPIs. O estudo de Feélix, Reinoso e Vera (2020) confirmou o emprego de boas praticas de
higienizacdo nos estabelecimentos turisticos de Manta, municipio do Equador. Além disso,
os gestores também consideraram a necessidade de tfreinamento com os funciondrios —
total (47%) ou parcialmente (53%) (Grafico 6). Fato este que corrobora com a pesquisa
de Salem, Elkhwesky e Ramkissoon (2021), a qual relata que todos os hotéis entrevistados
realizaram algum tipo de treinamento de funciondrios sobre novos padrdes de limpeza
e higienizacdo.

Grdfico 6 - Treinamento dos protocolos de seguranca

Sim
47%

Parcialmente
53%

Nao
0%

Fonte: Autoras, 2021.

Evidenciou-se que os MHs pesquisados adotaram prdticas de higiene em todos os
departamentos. O valor estimado dos custos variaveis foi definido pelos gestores em com-
paracdo a média percentual dos investimentos de anos anteriores, assim constatando-se
que ndo houve registros na opcdo de investimento para “mais de 40%".

Com relacdo aintervencdo na estrutura fisica, as acoes realizadas foram interdicoes
nos espacos de lazer, como: piscinas, salas de eventos, cinema, sala de jogos e adaptacdo
do check-in sem balcdo (Grafico 7). O artigo de Salem, Elkhwesky e Ramkissoon (2021)
descreve as proibicdes de festas, eventos noturnos e todos os tipos de aglomeracdes,
acatando o decreto estabelecido pelo governo Egipcio para os MHs.

Grdfico 7 - Interdicéo fisica no Meio de Hospedagem
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Fonte: Autoras, 2021.
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A questdo que sugeria conhecer sobre a adesdo do selo do “Turismo Responsdavel” sob
responsabilidade do MTur revelou que, dos 19 respondentes, dois (10,5%) ndo tinham
conhecimento, quatro (21,1%) ndo aderiram e 13 (68,4%) aderiram. Belau (2003) explica
que as autoridades do turismo e os governantes dos EUA também colaboraram em
campanhas publicitdrias para recuperacdo do turismo apds os atentados de 11 de
setembro, de 2001.

Bloco E - Medidas Prospectivas para a Estabilizagao Economica do Empreendi-
mento

O bloco E identificou as estratégias empregadas nos MHs visando ¢ retomada dos
negocios. Este bloco foi orientado pelos topicos: a) Atualizacdo do plano de contingén-
cia; b) Estratégias para longo e médio prazos; c) Recontratagcdo das equipes outrora
dispensadas.

Quando questionados se iriam atualizar ou construir um planejamento de crise, a partir
das experiéncias vividas na pandemia da covid-19, 12 (63,2%) dos 19 dirigentes responde-
ram que ndo, pois tendem a ter solucoes espontdneas e apenas trés (15,8%) declararam
que pretendem construir um plano para futuras crises, mas tfambém quatro (21,1%) rela-
taram uma probabilidade em desenvolver, mas ndo sendo suas prioridades (Grdafico 8).

Notavelmente, a recuperacdo dos negdcios ainda serd influenciada pela situagcdo
global. Estes dados demonstram negligéncia e despreparo no enfrentamento de uma
crise, devido d recessdo econdmica e efeitos colaterais sob a demanda turistica (Hao,
Xiao, & Chon, 2020).

Grdfico 8 — Atualizacdo do plano de contingéncia de risco

Talvez
21%
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16% Sim
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Fonte: Autoras, 2021.

A segunda questdo retrata uma pergunta aberta, a qual identificou quais foram as
praticas e estratégias a que os gestores planejariam implementar no empreendimento
para a superacdo da crise. Os respondentes constataram uma nova gestdo de custos,
priorizando a retencdo de gastos, ampliacdo do marketing, principalmente nos canais
digitais para fidelizacdo dos clientes, criar/expandir uma poupanca financeira para o
empreendimento. Algumas empresas se propuseram a atualizar o plano de contingén-
cia de crise. Isso vai ao encontro do resultado da pesquisa de Silva, Miranda e Hoffmann
(2021), em que as empresas turisticas planejam estratégias como o marketing digital e o
controle de investimentos.

E notdério que os empreendimentos hoteleiros pretendem se planejar para uma reno-
vacdo estratégica, e sobre isso, os autores Vargo e Seville (2011) corroboram sobre a
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relevancia do planejamento cauteloso e das equipes serem responsdveis. Tem-se por
consideracdo o resultado da pesquisa de Alonso-Almeida e Bremser (2013), a qual induz
que a manutencdo e fortalecimento da marca, junto da lealdade dos clientes foram as
melhores taticas para apaziguar os efeitos da crise. Por Ultimo, ao interrogar os gerentes
dos MHs sobre a recontratacdo dos colaboradores desligados durante o periodo, 100%
manifestaram interesse latente na admissdo daqueles dispensados. Para essa situacdo,
Dube, Nnamo e Chikodzi (2020) reafirmam um retorno  normalidade e, para Kim, Lee e
Tang (2020), isso deve propiciar a restauracdo das caracteristicas empresariais, a modelo
de confianca.

CONSIDERACOES FINAIS

E evidente a importéncia do turismo para a melhoria da qualidade de vida da
sociedade, assim como para o superdvit da balanca econdmica nacional e mundial,
pois hd um crescimento constante de investimentos puUblicos e privados derivados da
atividade.

Verificou-se, neste estudo, que um elemento essencial para a gestdo do turismo estd
na garantia da seguranca dos visitantes, uma vez que tendem a sofrer com as influén-
cias de crises globais e diferentes eventos externos. Por isso, julga-se necessdrio elaborar
estratégias para auxiliar o empreendimento hoteleiro a preparar-se quando no enfren-
tamento aos periodos de instabilidade. Os resultados da pesquisa demonstraram que a
maioria dos MHs sofreram queda na demanda apds retorno do lockdown, assim como os
clientes com didrias antecipadas preferiram reembolso ou remarcacdo da data. Ao que
se referiu as estratégias para minimizar seus efeitos negativos, as mais adotadas foram a
gestdo de marketing, retencdo de colaboradores e suporte financeiro externo.

Comrelacdo a necessidade de adaptacdo em relacdo aos protocolos de seguranca
sanitaria, 100% dos gestores afirmaram terem disponibilizado treinamento a sua equipe
e, além disso, realizaram intervencoes fisicas e aderiram ao selo Turismo Responsavel em
resposta as medidas restritivas impostas. Constatou-se, ainda, que a maioria dos MHs
pesquisados nGo possuem um plano para gestdo de crise e que pretendem seguir sem
ele, tomando decisdes instintivas e recontratando funciondrios que foram demitidos. Os
resultados apresentados indicam a instabilidade a que as empresas do segmento de
hospedagem de pequeno e médio porte atuam, no tocante a eventos externos, sem
fluxo de caixa e sem planejamento de riscos ou gestdo de crises. Isso € um indicativo de
ineficiéncia no processo de gestdo estratégica. Estudos como este evidenciam a impor-
tdncia em adotar planos de contingéncia e atuar de forma proativa a uma crise, pois
€ em periodos de turbuléncias que os dirigentes convertem suas experiéncias em boas
praticas de resiliéncia, como atestaram Taylor e Enz (2002). Recomenda-se que pesqui-
sas futuras possam ndo somente diagnosticar, mas também prospectar indicadores de
controle e superacdo a crises, fomando como prdtica os exemplos bem-sucedidos de
organizacoes turisticas e destinos.
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