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O Le Grand Hotel de Leysin (GHL) era um dos mais antigos de Leysin, um pegueno povoado suico
localizado na regidao de Vaud, a 30 km de Montreux e muito perto do lago Léman. A 1.260 metros
acima do nivel do mar, Leysin era um dos epicentros para os amantes do esqui alpino, além de
ser um oasis de tranquilidade para empresas que buscavam fugir dos grandes nucleos urbanos
com o objetivo de realizar sessGes de trabalho, conferéncias ou workshops.

Com quatro estrelas, o GHL foi fundado em 1970 por Luca Frey, av6 de Sofie Keller, atual diretora
geral do hotel. A propriedade continuava nas maos da familia, que também era dona do imdvel.
Em 2020, o GHL contava com 250 quartos espalhados por cinco andares. Ao final da década de
1990, uma reforma considerdvel foi feita nas instalagdes, transformando o primeiro andar em
um espaco para eventos, conferéncias e salas de reunido. Desde entdo, nenhum outro
investimento significativo tinha sido feito. Além disso, o local contava com dois restaurantes,
piscina climatizada, academia e um centro de wellness que oferecia todo tipo de tratamento.

Ao longo de seus 50 anos de histéria, o GHL passou por épocas de forte crescimento e também
viveu momentos mais complicados. Apesar de suas principais receitas virem de clientes em
férias, o hotel havia conseguido atrair também clientes de negdcios, especialmente gracas as
suas instalac®es para realizacdo de conferéncias e diversos eventos corporativos.

Keller, de 34 anos, era a cacula de trés irmaos e por muito tempo se dedicou profissionalmente
a competicdes de esqui. Embora ja ndo competisse mais, continuava dedicando quase todos 0s
seus dias livres ao esporte, inclusive no verdo, quando viajava para a Argentina para aproveitar
a temporada de inverno do pais. Seus dois irmdos, de 39 e 41 anos, eram casados, tinham filhos
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pequenos e trabalhavam no setor bancdrio. O mais velho também era membro do Conselho de
Administracdo do GHL. O restante do Conselho era formado por um primo de Keller, dois
profissionais independentes e a mde de Keller, Sarah Frey, que exercia a fun¢do de presidenta.

Depois de deixar de praticar o esqui de competicdo, Sofie Keller estudou na Ecole Hoteliere de
Lausanne e, depois de se formar, trabalhou na induUstria hoteleira em outras partes do pais,
especialmente para as redes Movenpick e Accor, embora nunca como diretora. No comeco de 2019,
o Conselho de Administracdo aprovou sua incorporacdao como diretora geral do hotel apds a
aposentadoria da mae, que tinha ocupado o cargo durante os Ultimos 20 anos. Nas palavras do irmao
do meio: “Ndo acho ruim que minha mae tenha apostado em colocar Sofie no comando do GHL.
Imagino que tenha aprendido algo nos ultimos anos, mas com a personalidade forte que tem...”

A incorporagdo-de Keller realmente causou alguma inquietude entre os funciondrios do hotel.
Entretanto, ela tinha o respaldo da mae, que costumava participar de algumas decisdes tanto
formalmente (através do Conselho de Administracdo) quanto informalmente. Alguns continuavam
falando com Sarah quando.achavam que ela deveria ser informada sobre algo especifico que
estivesse acontecendo no estabelecimento.

Em janeiro de 2020, por conta da realizacdo da primeira reunido do Conselho de Administracao
do ano, o departamento contabil enviou a Keller uma prévia dos resultados de 2019, em
comparagdo com os dos dois anos anteriores (veja no Anexo 1). O ano de 2019 havia sido recorde
na Suica, com quase 40 milhdes de pernoites, 2% a mais do que no ano anterior®. Desses, 18
milhdes corresponderam a demanda local, que havia aumentado 3% com relacdo ao ano anterior.
Quanto a ocupagdo média, ela atingiu 55% no total do pais em 2019, semelhante a média da regido
de Vaud. Para o GHL, por outro lado, esse havia sido.um dos piores anos da uUltima década.

Além de ser um local atraente para a pratica de todo tipo de esportes de montanha, no passado
Leysin havia conseguido atrair um bom numero de eventos corporativos, conferéncias e
congressos, como alternativa a cidades proximas como Montreux, Lausanne ou Genebra.
Entretanto, o pequeno mercado hoteleiro de Leysin e seus arredores estava saturado de ofertas.
Os sete hotéis que formavam o compset (competitive set)> do GHL, todos quatro estrelas,
ofereciam servicos semelhantes e precos praticamente idénticos, dada a transparéncia habitual
no setor. O maior deles em faturamento era um hotel da cadeia francesa Accor, situado a apenas
500 metros do GHL. Keller analisava quase diariamente os precos do compset, especialmente os
da propriedade da Accor, que costumavam ser a referéncia para os outros concorrentes. Com
73 hotéis na Suica e mais de 9.200 quartos?, a Accor era a rede mais presente no pais em 2020.

A reunido do Conselho de Administracdo realizada em janeiro de 2020 havia colocado em pauta a
necessidade de atingir eficiéncias no negdcio do GHL. Nessa linha, Keller havia sugerido deixar de
oferecer o servigo de conferéncias. Para realizar a analise, tinha pedido ao departamento contabil
mais detalhes dos resultados de 2019 separados por linhas de negdcio (veja no Anexo 2) junto
com uma breve explicacdo de cada receita e custo incluidos nessa analise, bem como outros dados

1 Swiss Tourism Federation. Swiss tourism in figures. Structure and industry data, 2019 (2019), https://www.stv-
fst.ch/sites/default/files/2020-07/STV _STIZ 2019 en web 0.pdf

2 O competitive set, conhecido no setor hoteleiro como compSet, é o grupo de estabelecimentos de caracteristicas
semelhantes a um hotel que competem diretamente com ele.

3 Horwath HTL. Switzerland Hotels & Chains, 2020 (2020), https://horwathhtl.ch/en/publication/swiss-hotels-chains-2020/
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do hotel (veja no Anexo 3). Ela acreditava que os resultados negativos do negdcio de conferéncias
eram a prova definitiva de que ele era invidvel e informou isso ao Conselho. Entretanto, este negou
sua peticdo para fechar essa linha de negdcio.

Seis meses depois, Keller se preparava para uma nova reunido do Conselho de Administracao.
Durante esse periodo, o imaginavel tinha acontecido: a pandemia causada pela COVID-19 explodiu
em margo. Um dos setores mais afetados pela situacdo sanitaria havia sido o turistico. Autoridades
obrigaram o fechamento de hotéis, restaurantes e outros negdcios e a demissdo temporaria de
milhdes de trabalhadores em todo o mundo. A Suica, apesar de ter resistido a crise um pouco
melhor do’ que a maioria dos paises vizinhos, ndo havia sido uma excecdo. Entretanto,
diferentemente de outras autoridades, o governo suico ndo havia imposto um confinamento
rigoroso a populagdo. Ainda assim, os confinamentos decretados em muitos outros paises e as
restricdes de viagem fizeram com que a ocupacdo hoteleira atingisse baixas histéricas em marco
e abril daquele ano.

A mae de Keller aconselhou a filha a manter o hotel aberto apesar da baixa ocupac¢do. “O GHL
ndo pode fechar. Temos clientes locais de longa data que continuardo vindo. A vida continua
apesar do coronavirus”. Ela manteve o hotel aberto atendendo as indicacdes das autoridades
sanitarias, mas se viu obrigada a diminuir algumas despesas e demitir temporariamente alguns
funcionarios, que puderam solicitar-0s auxilios oferecidos pelo governo suico. Além disso,
precisou implementar medidas sanitdrias para garantir que o GHL fosse seguro para 0s escassos
clientes que se hospedassem no hotel.

A reunido do Conselho de Administracdo de julho estava prevista para o dia seguinte. Para
preparar a reuniao, Keller havia solicitado uma prévia dos resultados do primeiro semestre de
2020 (veja no Anexo 4). Embora esperados, tais resultados a inquietaram. O GHL nunca tinha
tido uma ocupacdo inferior a 40% e receitas por quarto-disponivel (RevPAR?) tdo baixas, nem
mesmo durante a crise financeira de 2008.

O grande desafio que ela agora tinha sobre a mesa era voltar a nimeros positivos no segundo
semestre do ano. A vasta maioria dos paises vizinhos estava comecando a eliminar os
confinamentos e relaxar as restricdes. Ainda assim, o turismo estrangeiro poderia demorar para
se recuperar, ja que muitos paises, como a Suica, impunham quarentenas e outras restricdes a
viajantes que quisessem cruzar suas fronteiras. Apesar da enorme incerteza, Keller acreditava que
a ocupacdo aumentaria levemente no verdo gracas ao turismo local e ainda mais no ultimo
trimestre do ano, coincidindo com o inicio da temporada de esqui. Além disso, alguns laboratdérios
farmacéuticos previam que poderiam disponibilizar uma vacina contra a COVID-19 ainda no
outono. Os mercados financeiros também mostravam sinais importantes de recuperacgao.

Com isso em mente, e atendendo a demanda sazonal habitual do GHL, Keller tinha elaborado
um pequeno relatério para o Conselho com a ocupacdo média estimada para o segundo
semestre de 2020, bem como os precos liquidos médios previstos por quarto e noite (veja no
Anexo 5), que continuavam baixos, ainda que em linha com seu compset. Quanto aos custos,

4 Revenue per available room: Receita por quarto disponivel — um dos indicadores mais comuns no setor. E obtido
multiplicando o prego médio didrio do quarto pela taxa de ocupagédo.
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