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O BOM FILHO A CASA TORNA! Reestruturando estratégias em tempos de crise — o
caso da empresa Airbnb

Introducao

As restrigdes impostas pelos 6rgdos puiblicos e o medo de contrair o coronavirus, fizeram
as pessoas mudarem seus planos de viagem durante a pandemia de Covid-19. As companhias
aéreas e hotéis se viram for¢adas a cancelar suas reservas, e com o Airbnb nao foi diferente. Em
abril de 2021, pouco mais de um més apds o antncio oficial da Organizacdo Mundial da Satde
(OMS) sobre a pandemia, as reservas do Airbnb ja tinham caido em 72% comparadas aos 31
milhdes de reservas no ano anterior. Os CEOs Bruno, Josh e Nicolas nunca tinham visto algo
tdo assustador, nem mesmo na crise financeira de 2008 — que, na verdade, foi o que oportunizou
o crescimento da empresa.

Com locais do mundo inteiro entrando em lockdown, Bruno convocou uma reuniao
emergencial com os demais membros do conselho do Airbnb para tragar novas estratégias.

— Caros, uma empresa que cai quase 80% em oito semanas € como um carro que dirige
a 160 quildometros por hora e pisa no freio repentinamente. Nao hd uma maneira ddocil de
comunicar isso: se ndo fizermos algo agora, infelizmente, nds iremos quebrar.

O inicio de tudo

Era outubro de 2007, cidade de Sao Francisco, Califérnia. La estavam, Josh e Bruno
grandes amigos de faculdade que moravam juntos e se perguntavam sobre qual era a sua real
missao no mundo. Josh e Bruno tinham o sonho de criar um negdcio revoluciondrio, mas até
entdo, isso nao passava de um sonho, os dois amigos nao tinham ideia do que poderiam fazer.
Ambos estavam desempregados e precisavam rapidamente driblar os problemas enfrentados
pelo alto custo de vida em Sdo Francisco. A medida em que o tempo passava, as contas também
comegaram a aumentar e ja no més seguinte Josh e Bruno teriam que pagar 25% a mais do valor
do aluguel.

A cidade que os dois amigos moravam iria receber um evento na drea de design de
grande propor¢do. A divulgacio do evento estava a mil: antincios em folhetos, tv, rddios e redes
socias enfatizavam a grandiosidade do encontro que iria reunir designers dos mais variados
locais dos Estados Unidos e do mundo. Josh entdo viu um anuncio durante o periodo do evento
e que o deixou curioso: “Os hotéis de Sdo Francisco ndo tém mais vagas!”.

Esse anuncio ndo s6 mostrava um problema em Sdo Francisco, como também uma
oportunidade de negdcios, visto que a cidade ndo tinha mais lugares para hospedar os visitantes.
Nao demorou muito para que Josh encontrasse uma solugdo que fizesse ele e seu amigo
conseguir dinheiro para ajudar nas despesas dos meses seguintes.

Josh rapidamente entrou em contanto com Bruno e sugeriu uma ideia:

- Amigo, tenho uma solucdo para os nossos problemas. Como temos espaco livre em
nosso apartamento, porque ndo alugar este espaco durante o final de semana do evento para
esses profissionais que irdo participar do evento e ndo encontraram lugar para se hospedarem?

Bruno sem entender muito a ideia, rebateu Josh:

- Alugar um espaco em nosso apartamento? Nao temos estrutura para isso, amigo. O
que vamos oferecer?

Josh respondeu:

- Ah, ndo sei. Talvez ndo precisemos de muito, € apenas um final de semana. Acredito
que um colchdo de ar e um café da manha sejam suficientes.



Tomada a decisdo de alugar o espaco livre de seu apartamento durante os dias do
evento e oferecendo um colchdo de ar e o café da manha pelo preco de 80 US$, Josh e Bruno
criaram o site chamado “AirBed & Breakfast” (“Colchdo de ar e Café da manha” em portugués).
A procura por reservas na cidade foi tdo intensa que ndo demorou muito e os dois amigos
tiveram trés pessoas fazendo a reserva do espaco no apartamento (dois homens e uma mulher).
Josh e Bruno receberam os trés visitantes e buscaram fazer estes se sentirem em suas proprias
casas, tratando-os como amigos, e ainda deram vdrias dicas de turismo na cidade.

Logo, quando o evento acabou, os dois amigos perceberam que a experiéncia tinha
sido 6tima e se questionaram:

- Por que ndo oferecer essa mesma experiéncia para mais pessoas que venham
participar de outros eventos na cidade?

Negdcio de viagens

Josh e Bruno resolveram expandir a ideia e profissionalizar o site. Para tanto,
chamaram um terceiro amigo para ajuda-los, Nicolas, especialista em programacdo e
tecnologia. Enquanto Nicolas trabalhava no site, Josh e Bruno analisavam oportunidades de
eventos em outras regides proximas e foram em buscas de anunciantes de apartamentos para
criar listagem no site.

Estava previsto para o més de marco de 2008 uma outra grande conferéncia, o evento
South by Southwest - SXWX, em Austin, no Texas. Josh e Bruno estavam extremamente
confiantes que, da mesma forma que tiveram sucesso na primeira experiéncia, poderiam ter um
grande resultado com o mesmo modelo de negdcios anterior, visto que este evento também
tinha proporcdes para receber muitas pessoas. Josh e Bruno pensaram:

“Se funcionou tdo bem da primeira vez, por que ndo poderia dar certo também na
segunda?”

O novo site ficou pronto e os dias do grande evento se aproximavam. Josh, Bruno e
Nicolas conseguiram pessoas em Austin com interesse de alugar espacos em seus apartamentos
(era importante que os anfitrides interessados tivessem colchdes infldveis disponiveis — ou
comprassem tais artefatos para anunciar). Os antincios foram criados e listados no site, os trés
amigos aguardaram ansiosamente o interesse de congressistas e profissionais em fazer reservas.
Passaram-se alguns dias e nenhuma reserva tinha sido de fato efetivada. Ao final do evento,
somente duas pessoas tinham realizado reservas no site. Pronto, parecia que o sonho dos amigos
tinha acabado!

Tristes e sem entender inicialmente o porqué da segunda experiéncia ter sido tdo
frustrante, os amigos buscaram analisar a situacdo e levantaram alguns questionamentos:

- Por que essas pessoas iriam se interessar por um espago simples com apenas um
colchdo de ar e café da manha como regalias? E se os hospedes quisessem camas normais? Sera
que ndo teriam pessoas interessadas em alugar o espago fora da temporada de eventos? Sera
que estamos deixando passar algo importante?

Entdo, os trés amigos perceberam que na verdade aquele nio era um negdcio para
atender participantes de eventos, e sim um negdcio para atender viajantes. Os amigos
perceberam a importancia de adaptar a ideia as necessidades do mercado. A estratégia era focar
no publico que buscavam locais para ficar durantes suas viagens, independente do motivo de
deslocamento.

As caixas de cereais

Em agosto de 2008, os trés amigos resolveram apostar em uma terceira tentativa para
fazer o seu empreendimento se firmar no mercado. Nessa época, estava para acontecer a eleicao
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presidencial dos EUA e a convencdo nacional do partido democrata estava marcada para
acontecer em Denver, capital do Colorado, onde o candidato Barack Obama seria nomeado em
um estddio para mais de 80 mil pessoas. Era a oportunidade certa para tentar novamente
alavancar o negdcio.

Vale ressaltar que em 2008, nio s6 os Estados Unidos, mas o mundo todo enfrentava
uma crise financeira hd muito tempo ndo vista. Essa crise ocorreu devido a uma série de
questdes imobilidrias nos Estados Unidos, causada principalmente pelo aumento nos valores
dos imdveis, o que ndo foi acompanhado pela renda da populagdo. O caos entdo tinha se
instalado. A renda coletiva das familias norte-americanas teve uma queda de mais de 25%,
enquanto os ativos das 500 maiores empresas dos EUA listadas na bolsa de valores cairam cerca
de 45%. Ainda, o desemprego subiu para 10,1%, maior percentual registrado nos EUA desde
1983.

A crise global de 2008 fez com que surgissem muitos problemas financeiros para a
populagdo mundial. Muitas pessoas estavam atras de uma renda extra e, instigados pelo “AirBed
& Breakfast”, comegaram a perceber a suas casas como um ativo capaz de gerar receita, € nao
mais como um passivo. Alugar a propria casa ou um espaco dela estava se tornando uma
atividade interessante.

Com o aumento de listagens no site, os trés amigos conseguiram marcar um encontro
com 15 investidores. A experiéncia foi redesenhada para mostrar aos investidores a
possibilidade de fazer uma reserva com apenas trés cliques. Contudo, os investidores nao
ficaram muito convencidos do negoécio. Das 15 apresentacdes que foram marcadas 8
investidores rejeitaram totalmente a ideia e 7 nem se quer apareceram.

Sem ter até o momento o investimento de nenhuma empresa de capital e precisando
ganhar dinheiro para expandir o negdcio, Josh, Bruno e Nicolas resolveram aproveitar a época
de elei¢do para criar um negdcio a parte. Os amigos sairam as ruas para vender caixas de cereais
personalizadas com imagem dos candidatos a presidéncia da época: John McCain e Barack
Obama. Com a receita disponivel até entdo, eles conseguiram imprimir apenas 1.000 caixas.
Entdo, para chamar aten¢do e estimular as vendas, cada caixa veio com um ndmero de edi¢dao
limitada, vendidas como itens de colecionador por 40 ddlares cada. Rapidamente notada pela
imprensa local, a ideia da venda das caixas de cereais rendeu aos amigos a venda aproximada
de 800 caixas que gerou uma receita de 32 mil do6lares. Esse dinheiro foi convertido para manter
0 “AirBed & Breakfast” funcionando, e também atraiu a aten¢do de um grande investidor,
Sérgio Ferraz, representante da empresa Y-combinator, uma aceleradora de startups de
prestigio.

Certo dia, Sérgio decidiu contactar os empreendedores Josh, Bruno e Nicolas para
marcar um encontro presencial. No dia do referido encontro, Sérgio comentou:

- Ola rapazes, fico feliz em conhecé-los finalmente. Gostaria que voc€s me contassem
um pouco sobre suas trajetorias e o que estdo empreendendo atualmente.

- Ola, Sr. Sérgio, agradecemos o seu interesse e contato. Antes de tudo, gostariamos
de informéa-lo que a venda de caixas de cereais ndo € nossa ideia principal, nem mesmo o nosso
foco enquanto negdcio. Gostariamos entao de lhe apresentar o “AirBed & Breakfast” ...

Ap6s algumas horas de conversa, Sérgio comentou:

- Quer dizer que realmente as pessoas usam isso? Isso € um servigco muito estranho!
Mas confesso que me interessei em investir em vocés, nao pelo negécio, mas pela atitude. Vocés
venderam simples caixas de cereais e ganharam mais de 30 mil dolares. Eu realmente estou
interessado em ver o que vocés podem fazer com esse outro negécio entao.

A partir disso, os amigos receberam um investimento inicial de 20 mil délares da
empresa Y-combinator. O negdcio dos amigos passou os primeiros trés meses de 2009 na
aceleradora, trabalhando no aperfeicoamento de produto/servico. Esse processo possibilitou a
chegada de outros investidores posteriormente. Em seguida foi contratada uma equipe e assim
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comecgou as operacdes do negdcio de hospedagem em um prédio. O nome da empresa foi entdo
reduzido de “AirBed & Breakfast” para “Airbnb”.

Enquanto a economia global passava por um momento de crise, o Airbnb teve seu
momento de gléria. Pouco tempo depois, a empresa ja contava com uma sede oficial em Sao
Francisco. Com um cardter jovem e um espago amplo, a sede possuia salas com conceito aberto
(paredes de vidros e espaco com réplicas de hospedagens do Airbnb). A quantidade de casas e
apartamentos listadas no site nesta época s6 aumentava.

De portas abertas

A quantidade de reservas passou de 21 mil no ano de 2009 para 140 mil em 2010. Até
o final de 2010, a empresa ja tinha captado mais de 7,1 milhdes de ddlares. Em 2011 a rede
chegou a alcancar o marco de 112 milhdes de ddlares em financiamento de risco, levando a
empresa a ser avaliada em mais de US$ 1 bilhao.

Ainda em 2011, o Airbnb chegou a receber um investimento significativo do ator
Ashton Kutcher, que frequentemente investe e se associa a startups em significativo
crescimento. O site obteve um milhdo de imdveis listados, de residentes de cerca de 89 paises.
Ao final de 2011 a empresa contava com 5 milhdes de usudrios registrados em seu site. J4 em
julho de 2012, o nimero registrado era de 10 milhdes de usuérios.

Pensando em expandir e trazer novidades para o negocio, a plataforma do Airbnb
passou a oferecer mais do que hospedagens. A empresa passou a buscar proporcionar também
experiéncias, e passou a incluir como beneficios de seu catdlogo de hospedagem o servico de
limpeza, além de possibilitar a reserva de transportes, realizacdo de filmagens, reservas em
hotéis e formatos especificos de servicos para quem viajava a negdcios.

Em uma conversa com a Fast Company no inicio de 2014, Bruno relembrou:

- Nosso negdcio ndo € a casa, nosso negdcio € toda a viagem.

Até o inicio de 2020, a empresa ja contava com cerca de 100 mil cidades ativas em
mais de 220 paises e regides. Com mais de 4 milhdes de anfitrides, o Airbnb somava mais de
110 bilhdes de ganhos, com uma média anual de 9.600 mil délares. Os registros apontavam
que, em uma noite, em média 2 milhdes de pessoas estavam hospedadas no espago de algum
anfitrido do Airbnb. O Airbnb tinha se transformando em um estilo de vida. Porém, logo tudo
colapsou: 0 mundo passou a enfrentar uma pandemia global.

Fecha tudo! Ninguém entra e ninguém sai

Tudo comegou em dezembro de 2019, com o primeiro caso de uma doenca até entao
desconhecida em Wuhan, na China — que posteriormente foi denominada SARS-CoV-2,
também popularmente conhecida como Covid-19. Rapidamente, novos casos da mesma doenca
comecaram a se espalhar pelo mundo: primeiro pelo continente asidtico, e em seguida por
outros paises.

Em fevereiro de 2020 no Ird e na Itdlia, o rdpido crescimento de novos casos € mortes
chamou a atenc¢do da Organizacdo Mundial da Saide (OMS), principalmente, quando se
percebeu que os casos suspeitos eram de pacientes que tinham estado em outros paises onde
havia incidéncia da doen¢a. Em mar¢o do mesmo ano, a OMS definiu o surto da doengca como
pandemia e para conter a mesma, que era causada por um virus, tudo deveria ser fechado.

As medidas impostas pelas autoridades de saide recomendavam entdo o maximo
possivel de isolamento. A recomendacio era ficar em casa. Em pouco tempo, a mobilidade
humana encontrava-se profundamente afetada: sem encontros, festas, visitas, reunides e
viagens. O mundo estava em quarentena!



Além dos problemas enfrentados nos sistemas de saide nos locais onde havia
infec¢des pelo virus, em pouco tempo, a expansdo do chamado coronavirus ja trazia impactos
na economia global. As cadeias produtivas dependentes de importagdo e o turismo eram uns
dos setores mais afetados, principalmente pela reducdo na circulacdo de pessoas e menor
volume de turistas no mundo.

A empresa precisava rapidamente tracar novas estratégias que permitissem a superacio
de tal desafio. A atuacdo estratégica que parecia mais urgente por parte do Aibnb estava
associada a adaptagdo de sua politica de cancelamento, adaptacdo essa que foi denominada
como Politica de Causas de For¢a Maior. Esta politica especificava como os cancelamentos
iriam ser tratados em situagdes imprevistas e fora do controle da empresa e do cliente e que ao
surgirem apos a reserva, tornava impraticdvel ou ilegal prosseguir com ela, o que aconteceu no
contexto de pandemia.

Os héspedes que tinham feito reservas no Airbnb para datas posteriores ao andncio da
pandemia estariam protegidos pela politica de cancelamento da empresa e poderiam receber,
dependendo das circunstancias, um reembolso em dinheiro, crédito de viagem e/ou outra
compensa¢do vidvel. Os anfitrides afetados também possuiam condi¢Oes especificas para
cancelar os andncios. No entanto, as pessoas estavam sendo estimuladas a ndo cancelarem suas
reservas, mas sim, remarcd-las. O problema € que ninguém sabia quando tudo voltaria a ser
como antes.

Semanas depois, e diante do cendrio mundial que so piorava, a gestdo do Airbnb se viu
obrigada a tomar outra decisdo: cortar o orcamento de marketing de performance da empresa
em quase 1 bilhdo de ddlares. A estratégia ndo era parar a atuacdo da empresa, mas se adaptar
ao direcionamento do marketing moderno: a marca. Além disso, a empresa jd tinha levantando
2 bilhdes em financiamentos para recuperar o folego e suprir suas responsabilidades
administrativas diante do cendrio

Contudo, sem previsdo para o retorno das viagens, € mesmo com essas acdes
emergenciais desenvolvidas pela empresa, a receita do Airbnb entrava em colapso. No dia 5 de
maio de 2020, Bruno resolveu publicar uma carta a todos os seus colaboradores.

Prezados,

Esta é a minha sétima vez falando com vocé da minha casa. Cada vez que conversamos, eu
compartilhei boas e mds noticias, mas hoje eu tenho que compartilhar algumas noticias muito tristes. Quando
vocés me perguntaram sobre demissoes, eu disse que nada estava fora de questdo. Hoje, devo confirmar que
estamos reduzindo o tamanho da forca de trabalho do Airbnb. Para uma empresa como a nossa, cuja missao
é centrada em pertencer, isso é incrivelmente dificil de enfrentar, e serd ainda mais dificil para quem tiver que
deixar o Airbnb. Vou compartilhar o mdximo de detalhes que puder sobre como cheguei a essa decisdo, o que
estamos fazendo por aqueles que partem e o que acontecerd a seguir. Deixe-me comecar contando como
chegamos a essa decisdo:

Estamos vivendo coletivamente a crise mais angustiante de nossa vida e, a medida que ela comegou
a se desenrolar, as viagens globais pararam. Os negocios da Airbnb foram duramente atingidos, com a receita
prevista para este ano em menos da metade do que ganhamos em 2019. Em resposta, levantamos $ 2 bilhdes
em capital e cortamos drasticamente os custos que atingiram quase todos os cantos da Airbnb. Embora essas
acoes fossem necessdrias, ficou claro que teriamos que ir mais longe quando enfrentdssemos duas duras
verdades:

1. Ndo sabemos exatamente quando a viagem vai voltar.
2. Quando a viagem voltar, serd diferente.

Embora saibamos que o negdcio do Airbnb se recuperard totalmente, as mudancas que ele sofrerd
ndo sdo tempordrias ou de curta duracdo. Por causa disso, precisamos fazer mudangas mais fundamentais no
Airbnb, reduzindo o tamanho de nossa forca de trabalho em torno de uma estratégia de negdécios mais focada.
Dos 7.500 funciondrios do Airbnb, quase 1.900 colegas de equipe terdo que deixar o Airbnb, representando
cerca de 25% da nossa empresa. Como ndo podemos fazer tudo o que faziamos antes, esses cortes tiveram que




ser mapeados para um negdocio mais focado. Viajar neste novo mundo serd diferente e precisamos evoluir o
Airbnb de acordo com isso. As pessoas vdo querer op¢oes mais proximas de casa, mais seguras e mais
acessiveis. Mas as pessoas também anseiam por algo que parece ter sido tirado delas - a conexdo humana.

Quando comegamos o Airbnb, era uma questdo de pertencimento e conexdo. Esta crise agucou
nosso foco para voltar as nossas raizes, de volta ao bdsico, de volta ao que é realmente especial sobre o Airbnb
- pessoas comuns que hospedam suas casas e oferecem experiéncias. Isso significa que precisaremos reduzir
nosso investimento em atividades que ndo apoiam diretamente o niicleo de nossa comunidade anfitria. Estamos
interrompendo nossos esforcos em Transportation e Airbnb Studios, e temos que reduzir nossos investimentos
em Hotéis de Luxo.

Essas decisoes ndo sdo um reflexo do trabalho das pessoas nessas equipes e ndo significa que todos
nessas equipes vao nos deixar. Além disso, as equipes de toda a Airbnb serdo afetadas. Muitas equipes serdo
reduzidas em tamanho com base em qudo bem elas mapeiam para onde o Airbnb estd indo. Era importante que
tivéssemos um conjunto claro de principios, orientados por nossos valores essenciais, sobre como
abordariamos as redugdes em nossa forca de trabalho. Estes foram os nossos principios orientadores:

Mapear todas as reducoes para nossa estratégia de negdocios futuro e os recursos de que precisaremos.
Fazer o mdximo que pudermos por aqueles que sdo afetados.

Ser inabaldvel em nosso compromisso com a diversidade.

Otimizar para os afetados uma comunicagdo 1:1.

Esperar para comunicar quaisquer decisdes até que todos os detalhes sejam obtidos - a transparéncia
de apenas informagdes parciais pode piorar as coisas.

Fiz o meu melhor para permanecer fiel a esses principios. Elaboramos um processo para fazer
redugdes: Nosso processo comegou com a criagdo de uma estratégia de negocios mais focada, construida em
um modelo de custo sustentdvel. Avaliamos como cada equipe foi mapeada para nossa nova estratégia e
determinamos o tamanho e a forma de cada equipe daqui para frente. Em seguida, fizemos uma revisdo
abrangente de cada membro da equipe e tomamos decisdes com base em habilidades criticas e em como essas
habilidades correspondiam as nossas necessidades de negdcios futuras. O resultado é que teremos que nos
separar de companheiros de equipe que amamos e valorizamos. Temos otimas pessoas saindo do Airbnb e
outras empresas terdo a sorte de té-las. Para cuidar daqueles que estdo saindo, examinamos indenizagoes,
equidade, saiide e apoio ao trabalho e fizemos o nosso melhor para tratar a todos de maneira compassiva e
atenciosa...

Nosso objetivo é conectar nossos colegas de equipe que estdo deixando o Airbnb com novas
oportunidades de trabalho. Aqui estdo cinco maneiras pelas quais podemos ajudar:

o Alumni Talent Directory - Langcaremos um site voltado ao puiblico para ajudar os companheiros de
equipe a encontrar novos empregos. Os funciondrios que estdo saindo podem optar por ter perfis,
curriculos e exemplos de trabalho acessiveis a empregadores em potencial.

e FEquipe de colocagdo de ex-alunos - até o final de 2020, uma parte significativa do recrutamento do
Airbnb se tornard uma equipe de colocacdo de ex-alunos. Os recrutadores que estdo hospedados no
Airbnb fornecerdo suporte aos funciondrios que estdo saindo para ajudd-los a encontrar seu proximo
emprego.

e RiseSmart - Estamos oferecendo quatro meses de servicos de carreira por meio da RiseSmart, uma
empresa especializada em servigos de transicdo de carreira e colocagdo profissional.

o Suporte oferecido aos funciondrios para ex-alunos - Estamos incentivando todos os funciondrios
restantes a aderir a um programa para ajudar os colegas que estdo saindo da equipe a encontrar sua
proxima fungdo.

e Laptops - Um computador é uma ferramenta importante para encontrar novos empregos, por isso
estamos permitindo que todos fiquem com seus laptops Apple.

Aqui estd o que vai acontecer a seguir: quero esclarecer todos vocés o mais rdpido possivel. Temos
funciondrios em 24 paises, e o tempo necessdrio para fornecer clareza varia de acordo com as leis e prdticas
locais. Alguns paises exigem que as notificacdes sobre empregos sejam recebidas de uma forma muito
especifica. Embora nosso processo possa variar de acordo com o pais, tentamos ser cuidadosos no
planejamento de cada funciondrio.

Nos Estados Unidos e Canadd, posso fornecer clareza imediata. Nas proximas horas, aqueles que
estdo deixando o Airbnb receberdo um convite do calenddrio para uma reunido de despedida com um lider
sénior de seu departamento. Era importante para nos que, onde quer que pudéssemos legalmente, as pessoas
fossem informadas em uma conversa pessoal 1:1. O dltimo dia de trabalho para funciondrios que estdo
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deixando os EUA e Canadd serd segunda-feira, 11 de maio. Sentimos que a segunda-feira daria as pessoas
tempo para comegar a dar os proximos passos e dizer adeus - entendemos e respeitamos a importdncia disso.

Alguns funciondrios que ficardo terdo uma nova fungdo e receberdo um convite para uma reuniao
com o assunto “Nova Fung¢do” para saber mais sobre o assunto. Para aqueles de vocés nos EUA e Canadd
que estdo hospedados na equipe do Airbnb, vocé ndo receberd um convite do calenddrio.

As 18 horas, hordrio do Pacifico, organizarei um encontro mundial para nossas equipes da Asia-
Pacifico. As 12h, hordrio do Pacifico, organizarei um world @ meeting para nossas equipes da Europa e do
Oriente Médio. Apds cada uma dessas reunides, prosseguiremos com as proximas etapas em cada pais com
base nas prdticas locais. Eu pedi a todos os lideres do Airbnb para esperar para reunir suas equipes até o final
desta semana em respeito aos nossos colegas de equipe sendo impactados. Eu quero dar a todos os proximos
dias para processar isso, e eu farei uma sessdo de perguntas e respostas do CEO novamente nesta quinta-feira
as 16h, hordrio do Pactfico.

Como aprendi nas ultimas oito semanas, uma crise traz clareza sobre o que é realmente importante.
Embora tenhamos passado por um turbilhdo, algumas coisas estdo mais claras para mim do que nunca. Em
primeiro lugar, agradeco a todos aqui do Airbnb. Ao longo dessa experiéncia angustiante, fui inspirado por
todos vocés. Mesmo nas piores circunstancias, eu vi o melhor de nos. O mundo precisa de conexdo humana
agora mais do que nunca, e eu sei que o Airbnb estd a altura da ocasido. Eu acredito nisso porque acredito em
VOoCés.

Em segundo lugar, tenho um profundo sentimento de amor por todos vocés. Nossa missdo ndo é
apenas viajar. Quando comegamos o Airbnb, nosso slogan original era: “Viaje como um humano”. A parte
humana sempre foi mais importante do que a parte de viagens. O que queremos é pertencer, e no centro do
pertencer estd o amor.

Para aqueles de vocés que ficarem, uma das maneiras mais importantes de homenagear aqueles
que estdo saindo é saber que suas contribui¢des sdo importantes e que sempre fardo parte da historia do
Airbnb. Estou confiante de que seu trabalho viverd, assim como esta missdo viverd.

Para aqueles que estdo saindo do Airbnb, eu realmente sinto muito. Por favor, saiba que ndo é sua
culpa. O mundo nunca vai parar de buscar as qualidades e talentos que vocé trouxe para o Airbnb... que
ajudaram a fazer o Airbnb. Quero agradecer a vocé, do fundo do meu coragdo, por compartilhd-los conosco.

Bruno
Cofundador e CEO Airbnb

Fonte: Adaptacgdo do site da empresa (2021 - tradugdo prépria)
Recalibrando a realidade aos novos desafios

O futuro do Aibnb ndo dependia somente das suas respostas para mitigar os impactos
causado pela crise do coronavirus. O ano de 2020 deveria ter sido um dos melhores anos para
0 Aibnb. Uma das estratégias pensada pelos gestores da empresa antes do periodo pandémico,
era realizar um IPO - Initial Public Offering (uma oferta publica de acdes no mercado financeiro
em que a empresa passaria a ser de capital aberto com agdes negociadas na Bolsa de Valores),
entre marco e abril de 2020, mas os planos da empresa foram por dgua a baixo. A dltima
avaliacdo da empresa, realizada em marco de 2020, sofreu uma queda de 35 bilhdes de ddlares
para 18 bilhdes.

Sem muitas perspectivas, a empresa via a retomada das suas atividades no turismo
somente apds a vacina¢do massiva da populacdo. O Airbnb possuia diversos desafios pela
frente: a empresa precisava continuar atendendo as demandas por estadias no ritmo que as
viagens fossem sendo liberadas e se adaptar aos novos protocolos de seguranca estabelecidos
em todo o setor, realizando todo o acompanhamento de implantagdo com seus anfitrides;
diminuir seus custos e prejuizos recorrentes de estadias canceladas; precisava incentivar a oferta
de experiéncias mediadas pela plataforma, além de conseguir novos anfitrides, novos héspedes
e novos clientes para gerar receitas.

O futuro era incerto, e o Airbnb precisava modificar suas préticas e se adaptar a esse
contexto global. Seriam as estratégias anunciadas por Bruno na carta suficientes para garantir
a sobrevivéncia do Airbnb?
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Anexos

Figura 1 - Primeira versao do site Airbnb
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Fonte: Site da empresa (2021)
Disponivel em: https://news.airbnb.com/about-us/

Figura 2 — Caixas de cereais criadas pelos CEOs para vendas

Fonte Exae com (2021)
Disponivel em: https://exame.com/wp-content/uploads/2017/09/obama-os-e-capn-
mccain.jpg?quality=70andstrip=info



Figura 4 - Versao atual do site Airbnb
@airbnb Lugares paraficar  Experiéncias  Experiéncias online Sejaumanfitrido @ @

Experiéncias
com atletas
olimpicos e
paralimpicos

Explore destinos perto de vocé

7,5 horas de carro B 9 horas de carro 8,5 horas de carro "X 8,5 horas de carro
-
> Parnamirim Ipojuca Praia da Pipa : Gravata
85 horas de carro 85 horas de carro 9 horas de carro = 7 horas de carro

Esta na duvida
- deondeir? Tudo

3 Pt
N o8 3
- L} -
L% Tenho flexibilidade ‘ oy
S 24 o -

Fonte: Print Screen do site atual (2021)
Disponivel em: https://www.airbnb.com.br/

NOTAS DE ENSINO
Objetivo de ensino

O caso permite aos discentes perceber ao longo da trajetoria da empresa Airbnb todas
as decisoes estratégicas que foram aplicadas em sua trajetdria, e principalmente a tomada de
decisdo dos gestores diante da crise global causada pelo Covid-19. Dessa forma, o caso tem
como objetivos pedagdgicos:

e Discutir a importancia de estratégias no contexto de crise.

e Refletir sobre a andlise do ambiente externo a fim de fundamentar a tomada de decisao;

e Refletir sobre recursos e capacidades (especialmente as dindmicas) indispensaveis para
as organizacoes;

e Estimular aos alunos a refletirem sobre o impacto das mudancas no contexto externo e
0 impacto que tais mudangas podem trazer para as organizagoes.

Fontes e Métodos de coleta
Este caso é decorrente de uma trajetéria real. Para a elaboracdo do caso, foram

utilizados dados de fontes secundarias obtidos através de falas dos CEOs da empresa em jornais
e programas disponibilizados no Youtube, além de videos e antncios divulgados no site
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institucional, e ainda conteido de jornais e blogs. Todos os nomes dos personagens foram
alterados. A coleta das informagdes foi realizada entre junho e julho de 2021.

Relacoes com os objetivos de um curso ou disciplina

O contexto mundial de pandemia acometido pelo SARS-CoV-2 ou COVID-19 é uma
das crises mais recentes que evidencia a importancia e necessidade de delineamento estratégico
por parte das organizac¢des. A pandemia do COVID-19 trouxe uma série de restricdes impostas
pelos 6rgdos competentes para o funcionamento das organizacdes e a forma como essas
desenvolveriam suas atividades a partir de uma nova realidade, que iam além da adaptacdo ao
distanciamento social e sim na forma como as organizagdes utilizariam de seus recursos e
capacidades para tomar decisdes estratégicas e sobreviver nesse contexto de crise.

A partir das informagdes apresentadas no caso, percebe-se que as mudangas no
ambiente externo e no comportamento dos consumidores fizeram com que a empresa adaptasse
a sua estratégia ao novo contexto. Nesse sentido, € possivel perceber a ampliacdo do escopo de
atuacio da empresa, a partir da expansdo para outros negdcios, o que denota uma clara estratégia
corporativa de diversificacdo, assunto que pode ser debatido dentro do contexto da disciplina
de administragdo estratégica.

E possivel destacar a questdo do acaso (conceito proposto pelo Diamante de Porter,
1989) como um elemento que pode influenciar em diferentes negocios e setores econdmicos,
seja de forma positiva ou negativa. No caso em estudo, a pandemia causada pela Covid-19
representa o acaso que abalou a economia global em seus diferentes segmentos econdmicos, €
em especial no setor de turismo. Essa ameaca trouxe novas reflexdes para os empreendedores
em relacdo aos rumos futuros da empresa no que tange a sua estratégia corporativa, refletindo
nos produtos e mercados de atuacdo da organizacdo. Tais aspectos também podem ser
discutidos no contexto da disciplina de administracdo estratégica.

Por fim, destacam-se as decisdes estratégicas corporativas e de negdcios adotadas no
periodo de crise para manter a empresa em funcionamento. Nesse sentido, a estratégia de
reducdo se mostrou a mais viavel, por meio de um downsizing, a fim de manter o negocio
principal em funcionamento. Tal estratégia permitiu que os decisores focassem em seu negdcio
principal, adotando uma estratégia de negdcios de custos (considerando as estratégias de
negdcios, sugere-se a leitura de Porter (1989) que discute de que forma o ambiente externo
setorial, a partir das forcas competitivas, moldam as escolhas estratégicas). Dentro dessa
estratégia, foi verificada de que forma cada equipe poderia ser delineada para permitir a
execu¢do da nova estratégia. Ainda dentro desse contexto, destaca-se a importancia de se
conhecer os recursos (estratégicos) e capacidades (especialmente as dindmicas) da empresa de
modo a verificar de que forma eles podem dar sustentagdo as estratégias selecionadas.
Considerando os recursos e capacidades, sugere-se a leitura de Barney e Herterly (2007) que
foca nos recursos e capacidades da organizagdo para que possam auxiliar na implementagdo das
estratégias.

Disciplinas sugeridas para uso do caso

O caso apresentado discute aspectos relacionados a administracdo estratégica. Assim,
a sua utilizacdo é recomendada em disciplinas que tenham essa temdtica em seu escopo. Nestas
notas, direcionamos a aplica¢ao do caso para a disciplina de Administrag¢ao Estratégica no curso
de graduacdo em Administracdo e/ou ainda em curso de pos-graduacgdo lafo sensu nessa mesma
area. Contudo, vale ressaltar que o docente possui autonomia para modificar a aplica¢do do
caso aqui apresentada.

As discussdes geradas em torno do caso contemplam os seguintes pontos tematicos:

11



a) Adaptacdo estratégica

b) Anadlise de oportunidades e ameacas
c) Estratégias corporativas

d) Estratégias competitivas

e) Visdo baseada em recursos

f) Capacidades dinamicas

g) Lideranca e decisdo estratégica

Possiveis tarefas a propor aos alunos

Apresentamos aqui questionamentos que podem ser realizados pelo docente aos
alunos, de forma a alcangar os objetivos pedagdgicos apresentados anteriormente. O focal
principal da discussdo € as estratégias corporativas aplicadas pelo Airbnb.

Propomos entdo que o professor disponibilize as questdes junto com o caso, € estimule
os alunos a trazer as respostas para a sala de aula no dia da aplicac¢do do caso para enriquecer a
discussao.

p—

A partir andlise do contexto apresentado e das resolucdes da empresa durante a

pandemia, quais desafios ainda podem ser vivenciados pela empresa?

2. Quais recursos e capacidades dinamicas foram esséncias para a empresa se sobressair
em relacdo aos problemas enfrentados na primeira crise (crise financeira 2008)? Quais
recursos e capacidades dindmicas s3o esséncias ou podem ser desenvolvidos pela
empresa para sobressair a crise da pandemia?

3. Considerando o pior cendrio, quais estratégias corporativas e potenciais economias de
escopo podem ser utilizadas para criar valor para a organizagdo?

4. Considerando o papel do acaso e do governo, como esses aspectos podem influenciar

nas estratégias das empresas e gerar mudancgas/adaptacio organizacional?

Contexto atual

ApOs a situagdo relatada no fim deste caso para ensino, a empresa em questdo passou
a aplicar algumas estratégias para garantir a sua sobrevivéncia. Visando equipar o professor
com as ferramentas necessdrias para nao s6 conhecer o contexto do caso, mas também mediar
o debate em sala, apresentamos abaixo as modificacdes realizadas até julho de 2021 na atuacao
do Airbnb.

Primeiro, a empresa passou a focar em apenas trés atividades. Sao elas: hospedagem,
experiéncias e experiéncias online. A hospedagem € a esséncia do Airbnb. Pessoas diversas
podem hospedar e oferecer hospedagem quando e onde quiser. O servico de hospedagem
permite aos anfitrides aquisicdo de uma renda financeira e aos hdspedes opcdes mais
diversificadas de estadias, muitas vezes com precos mais atrativos do que hotéis. Na plataforma,
as pessoas podem oferecer ou buscar hospedagem em locais inteiros (casa ou apartamentos),
em quartos compartilhados ou quartos privados.

As experiéncias permitem as pessoas adquirirem renda compartilhando atividades que
costumam fazer. As experiéncias sao atividades desenvolvidas e criadas por moradores locais
do mundo todo que vao além de passeios ou aulas tipicas: as pessoas podem apresentar sua
cidade, oficio, causa ou cultura oferecendo uma experiéncia. Outros exemplos sao citados pela
empresa como: passeio gastrondmico, de bicicleta, fotografia de luzes a noite e etc. As pessoas
tém total liberdade de oferecer experiéncias que outras queiram experimentar.

Por fim, as experiéncias online surgiram em virtude do contexto de pandemia. Os
anfitrides sdo motivados a levarem as suas experiéncias para a tela, com atividades exclusivas
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para pequenos grupos fazerem coisas juntos enquanto estdo separados. As experiéncias online
sao ditas como mais atraentes e inclusivas e acontecem em cerca de 1 ou 2 horas. Tanto para
quem oferece a experi€éncia online e quem experimenta, as despesas tende a ser menor do que
o custo presencial. De maneira geral, ambos s6 precisam de uma camera e uma boa conexado de
internet para que possa realizar a experiéncia da melhor maneira possivel.

Atrelado aos trés focos de servigos oferecidos, o Airbnb implementou melhorias em
sua plataforma e intensificou seus canais de comunicagdo para ajudar viajantes e anfitrides. A
empresa passou a acompanhar e esclarecer todas as dividas, atualizando sua pagina a medida
que a situagdo evolui.

Em 24 de maio de 2021, pouco mais de 1 ano ap6s o inicio da pandemia, um dos CEOs
do Airbnb compartilhou nos canais da empresa um antncio em video com as percepgdes sobre
como as viagens estdo se recuperando e mudando, e pontuou atualizagdes mais abrangentes ja
feita para o servico do Airbnb em preparacdo para este novo mundo. A empresa apresentou
mais de 100 atualizacGes que proporcionam uma experiéncia mais simples e inspiradora ao
héspede, e torna ainda mais facil para qualquer um ser um anfitrido ou héspede, como: destinos,
resultados de busca e datas mais flexiveis; cadastros simplificados e filtros sazonais; precos
especiais ou gratuidade para cuidadores; novas maneiras de os anfitrides gerenciarem as
reservas e tarefas; o atendimento urgente durante a viagem ganhou mais expansdo e passou a
ser oferecido de 11 para 42 idiomas; a empresa também duplicou a equipe de atendimento
global para atender ainda melhor a comunidade.

Quanto aos cuidados sanitdrios, a empresa desenvolveu uma ferramenta para ajudar os
anfitrides a higienizar melhor as dreas que alugam pelo site (uma espécie de checklist de como
limpar determinados ambientes). Os anfitrides que ndo seguem as diretrizes propostas, nao sao
penalizados, mas aqueles que fazem ganham indicagcdo especial no site. Com a pandemia,
empresa também reconfigurou o site e aplicativo para atrair moradores em busca de refiigios
rurais ja que as viagens internacionais estavam voltando em passos lentos. Os CEOs também
perceberam que trabalhar em casa acabou estimulando flexibilidade por parte das empresas,
nisso, o Airbnb comegou a incentivar estadias de longa duracgdo.

Em dezembro de 2020, época em que foi divulgado avancos no estudo e producgdo de
uma vacina, a empresa retornou aos seus planos de abertura de capital. As acdes passaram a ser
negociadas inicialmente por 150 bilhdes de dolares, bem a cima dos 100 bilhdes esperados pela
empresa. Com as viagens caminhando para caminhos de recuperagdo, a empresa percebeu que
suas estratégias estavam sendo assertivas e que ela poderia estar tudo, menos prestes a quebrar.

Possivel organizacao da aula para uso do caso

No Quadro 1 € apresentada uma sugestio de plano de ensino para a aplica¢do do caso,
de forma a direcionar a dinamica de discussdo em sala de aula.

Quadro 1 — Planejamento de ensino sugerido

Leitura basica: E necessario que anteriormente a aplicacio do caso, os alunos tenham
acesso e conhecimento sobre os conceitos que serdo discutidos a partir da situacio
relatada no caso para ensino. Portanto, caso o professor ndo tenha trabalhado esses
conceitos durante a disciplina, sugerimos que as sugestdes de bibliografia sejam
utilizadas e disponibilizadas aos alunos. Apresentamos tais sugestdes no dltimo tépico
desta nota.

Preparacao Tempo: Indicamos que a bibliografia sugerida deva ser disponibilizada aos alunos
pelo menos duas semanas antes da aplicagdo do caso em sala (se ja ndo houver sido
trabalhada pelo docente)

Canal: a bibliografia pode ser disponibilizada pelo sistema educacional ou e-mail.
Recomendamos que seja verificada a disponibilidade das obras na biblioteca as
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Universidade/Faculdade antes de fazer a indicag@o aos alunos. O professor pode ainda
fazer outras indicagcdes de bibliografias caso ache necessario.

Sugerimos que o texto do caso e as questdes a serem devolvidas sejam
Disponibilizacao disponibilizados aos alunos uma semana antes da aplica¢do em sala de aula, podendo
ser por meio virtual no canal que o docente achar mais adequado. A aplicacio do caso
pode ser utilizada como avaliacao formativa ou somativa, de acordo com a decisao do
professor. Desta forma, propomos que sejam formadas equipes de até 5 alunos para a
resolucdo das questdes propostas e para a discussdo do caso em sala.

Ap6s a disponibilizag@o, o docente deve aplicar o caso a partir do tema previamente
definido. Abaixo, fazemos sugestio da aplicacdo em sala:

Tema: Administracao estratégica — andlise de oportunidades e ameacas

Duracao: 120 minutos (2h/a)

Inicio (20 minutos): O docente apresenta o caso e a narrativa abordada no texto. A
utilizagdo de recursos como o uso de PowerPoint ou quadro fica a critério do
professor.

Debate/Discussao (90 minutos): Ressaltamos que é papel do docente mediar e
fomentar a discussdo entre as equipes, que deverdo estar com as respostas das
questdes, relacionando-as com a teoria em discussdo, como também citando e
referenciando autores na drea. Sugerimos que cada questdo seja discutida
individualmente, e que o professor estimule a participacdo de todos. Caso a aplicacio
seja realizada presencialmente, o docente podera dispor as carteiras em “U”, ou outro
Aplicacio formato que considere adequado.

Encerramento (10 minutos): O docente deve tecer comentarios de forma a sintetizar
os pontos discutidos e 0s que considerou principais em geral. Propomos que seja
disponibilizado aos alunos um tempo posterior a essa aplicagdo para melhoria das
respostas dos questionamentos, entdo o professor pode recolher as respostas em
seguida para formular notas e/ou obter evidéncias da aprendizagem dos alunos

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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