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A CONTROLADORIA DE CUSTOS NO SETOR HOTELEIRO E SUA
APLICABILIDADE NA GESTAO DE CRISE, PROVOCADA PELA PANDEMIA DA COVID-
19

A controladoria produz informagfes estratégicas para a condugdo das organizacdes, o que é
ainda mais vital em momentos de crise. O estudo visa apresentar a experiéncia da
controladoria na geracdo de informacdes para tomadas de decisdes no processo de gestéo
de crise durante a pandemia da Covid-19, em uma empresa hoteleira da cidade de
Natal/RN. Essa empresa, apos declarada a pandemia no Brasil, estabeleceu o grupo gestor
de crise, voltado para a sustentabilidade do negd6cio. A controladoria, por meio de
informacfes consolidadas na contabilidade (sistemas de informacbes gerencias), subsidiou
0 grupo gestor na reviséo de processos e definicdo de a¢cdes em importantes areas: gestédo
comercial, de pessoas, de caixa e de operacdes. Foram alinhadas ac¢des junto a rede
hoteleira da qual a empresa é parceira, estudadas politicas governamentais de apoio
financeiro e tributario, e realizados monitoramentos diarios e semanais para identificar
necessidades de revisao dos custos por setor, com andlise conjunta da receita gerada, bem
como a reavaliacdo de cenarios, a fim de readequar processos. Com esta dindmica, as
acoes de controle e operacionais foram redefinidas, e pode-se realizar a revisédo
or¢camentaria e determinar um novo plano de acao, observando as estatisticas e as politicas
de retomada gradativa da economia.
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1 INTRODUCAO

A pandemia da Covid-19 trouxe uma imensa pressao e perdas para toda a economia
mundial. Governantes foram desafiados a estabelecer regras para mitigar os efeitos da
pandemia, criar estrutura hospitalar de suporte aos infectados, promover um retorno gradual
e seguro das atividades econOmicas, sem descuidar, contudo, da conscientizacdo da
populacdo quanto as medidas minimas de seguranca para controle das taxas de
transmisséo do virus.

Nao alheio a todas as consequéncias econdmicas, o setor hoteleiro sofreu, de
imediato, uma queda drastica nos seus resultados financeiros, saindo de uma ocupacéao
média de 60% para 6%, jA na primeira semana ap0s declarada a pandemia. Considerado
um dos setores mais atingidos, segundo a Federacdo do Comércio de Bens, Servicos e
Turismo do Estado de S&o Paulo (Fecomércio SP), o setor do turismo brasileiro deixou de
faturar R$ 41,6 bilhdes entre os meses de marco e setembro de 2020. O montante
representa uma queda de 44% no faturamento do setor em comparacdo ao mesmo periodo
do ano anterior.

Somada a este contexto, houve a reducdo da malha aérea nacional e internacional, o
aumento de precos causados pela irregularidade na distribuicdo de produtos e a falta de
sintonia entre 0os governos estaduais e municipais que, por algumas vezes, tiverem
entendimentos divergentes para o combate a Covid-19, quanto a reabertura dos setores da
economia, a aplicacdo de regulamentacdes, como também, a fiscaliza¢do da implementacéo
dessas medidas.

No Brasil, o turismo respondeu por 152 bilhées de délares (8,1%) do Produto Interno
Bruto (PIB) e por 6,9 milhdes de empregos, que corresponde a 7,5% do total de trabalhos
gerados no pais, em 2018, segundo dados do World Travel & Tourism Council — WTTC
(2018) disponibilizados pelo Ministério do Turismo.

No que se refere a representatividade do setor no estado do RN, sabe-se que este
segmento de negdcio, antes mesmo da pandemia e sem considerar toda a cadeia turistica
envolvida, era responsavel por aproximadamente 50 mil empregos. No municipio de Natal, a
rede hoteleira, conforme o Ultimo censo do IBGE (2016), possuia um total de 1.263 unidades
habitacionais e 3.232 leitos por 100 mil habitantes. Com estes dados, pode-se verificar a
relevancia do turismo para a economia brasileira e para a do Rio Grande do Norte.

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis — ABIH, no estado do Rio
Grande do Norte, cerca de 17% dos hotéis permaneceram abertos durante a pandemia. A
reabertura dos demais hotéis foi gradativa, de tal forma que em outubro de 2020, 90% dos
hotéis ja estavam reabertos total ou parcialmente.

A partir da declaragdo da pandemia, por meio do Decreto Legislativo n°® 006/2020,
publicado em 20 de mar¢o de 2020, em consonancia a situacdo de pandemia ja reconhecida
pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS), percebeu-se que 0s impactos seriam muito
mais amplos e duradouros, atingindo toda a populacdo e economia mundiais. O municipio
de Natal, entdo ja havia declarado estado de emergéncia pandémica por meio do Decreto n°®
11.920, de 17 de marco de 2020, e o Governo do Estado do Rio Grande do Norte, por sua
vez, declarou estado de calamidade publica por meio do Decreto Estadual n°® 29.534, de 19
de marco de 2020.

O Hotel objeto deste relato estd inserido na cidade de Natal, atuante no mercado de
lazer para o publico nacional e internacional, além de contemplar no seu portfélio, no
periodo pré-pandemia, espacos de locacdo para eventos sociais e corporativos. O hotel
integra uma rede hoteleira internacional, através do sistema de franquia que, em fevereiro
de 2020, possuia em seu catalogo 131 hotéis e 22,5 mil quartos, sendo a maior rede
hoteleira da América do Sul, bem como, a maior operadora hoteleira multimarcas da
América Latina, administrando bandeiras préprias e marcas internacionais. No inicio da
pandemia, permaneceu em atendimento aos clientes que se encontravam hospedados e
sem condicdes de mobilizacdo para seus estados e paises de origem, reduzindo seu
atendimento para o servigo essencial de hospedagem.



A partir do Decreto n° 29.634 de 22 de abril de 2020, do Governo do Estado do RN, o
hotel pdde receber novas reservas, tendo como principal publico, h6spedes de estados
circunvizinhos que estavam desenvolvendo alguma atividade laboral, dentro do rol das
atividades essenciais na grande Natal. A partir do més de junho de 2020, percebeu-se um
aumento gradual na quantidade de reservas efetivadas.

Com a declaracdo do estado de calamidade, o governo federal passou a adotar
conjunto de medidas fiscais, regulatorias e tributarias para amenizar ao impacto da
pandemia, de dimensdes crescentes e ainda incertas, sobre as atividades. Entre elas, a
permissdo da reducdo da jornada de trabalho ou a suspenséo dos contratos de trabalho, o
deferimento de impostos, a permissibilidade de antecipacdo de férias, a reducdo do
percentual destinado ao sistema S. Somadas a isso, 0 governo federal, tomou algumas
iniciativas visando amenizar os impactos sociais causados pela pandemia, como a
concessdao do auxilio emergencial, saque parcial do FGTS e liberacdo do 13° para
segurados do INSS, entre outras. Estas medidas foram acompanhadas da divulgacao, pelo
governo federal, de linhas de crédito para pequenas e microempresas, 0 que, devido as
dificuldades de acesso, ndo foram suficientes para cobrir as despesas da grande maioria
das empresas.

O governo estadual, por usa vez, adotou algumas medidas para amenizar a situacao
do setor hoteleiro, como a reducao do ICMS sobre a energia elétrica (de 25% para 15%),
criacdo de linhas de crédito exclusivas para o setor, por meio da Agéncia de Fomento
Nacional (AGN) e a criacdo do programa Turismo Cidadao, visando incentivar os viajantes a
descobrirem o préprio estado.

Em julho de 2020, foi publicado o Plano de Retomada do Turismo em Natal,
definindo protocolos de biosseguranca para os meios de hospedagem, restaurantes e outros
estabelecimentos voltados para o atendimento ao turismo.

Quanto a retomada gradativa do setor hoteleiro, estudos publicados em setembro de
2020 pela Hotelinvest, estimam que o retorno da taxa de ocupacdo similar a de 2019,
devera ocorrer apenas na segunda metade de 2022, para os hotéis de lazer e, em 2023
para os hotéis de negécios, estejam estes inseridos ou nao em redes hoteleiras.

Com tantas mudancas repentinas e diante de tais previsdes, questiona-se se uma
controladoria devidamente sistematizada e em consonancia com todos 0s processos e
objetivos da empresa, esta, de fato, preparada para atuar, ndo s6 como fornecedora de
informacgBes gerenciais, mas também como staff fundamental durante todo o processo, de
modo eficiente e eficaz.

Em face do exposto, o presente estudo descreve a experiéncia da controladoria na
gestao de crise provocada pela pandemia do Covid-19, em uma empresa do setor hoteleiro
de Natal/RN, objetivando identificar a eficiéncia e eficacia desta durante do todo o processo.
Também analisa, por meio da consolidacdo de indices de desempenho do segmento
hoteleiro, se houve eficiéncia da atuacdo da controladoria frente aos resultados alcancados
com a utilizacdo das informacdes gerenciais sistematizadas por esta, em um momento tdo
atipico da economia setorial e global.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A importancia da Controladoria na gestdo empresarial ha muito vem sendo discutida
nos mais diversos segmentos. O Brasil ja passou por varias crises econdmicas que
demandaram atuacdes e informacdes geradas pelo setor de controladoria das empresas;
porém, ndo de tdo grandes dimensdes e de maneira tdo abrupta.

De acordo com Wahlmann (2003), a Controladoria é composta por um conjunto de
conhecimentos interdisciplinares oriundos da Administracdo de Empresas, Economia,
Informética, Estatistica e principalmente, da propria Contabilidade. Segundo Johnson
(1971), a funcao principal da Controladoria é a potencializacéo dos resultados, apoiada pelo
sistema contabil, fornecendo informacfes para a tomada de decisdes (relatorios para os
gestores, andlises do ponto de equilibrio, planejamento de longo prazo, monitoramento dos
resultados etc.).



A Controladoria vai além dos conhecimentos de Contabilidade, pois é preciso
analisar a empresa de varios angulos, identificando véarios cenérios para a tomada de
decisdo mais assertiva possivel. Segundo Perez Junior et al., (1997) a Controladoria
envolve todo o sistema de gestdo organizacional, a comecar do planejamento até o controle
efetivo das operacdes, assegurando, assim, uma coleta de dados importante para o
desenvolvimento, com a finalidade de agrupar o maximo de informac6es para a tomada de
decisao”. Ainda segundo este autor, as suas principais fungdes sio:

+ Planejamento: elaboracéo do projeto para alcancar os objetivos propostos;

+/ Organizacao: estrutura organizacional para alcancar os objetivos;

+ Direcao: estabelecer a divisdo de tarefas, quem ficara responsavel por qual
atividade, qual o prazo para entrega etc.;

+ Controle: medir a execugéo do trabalho em relacéo ao proposito.

Com isso, ao estudarmos o objetivo da Controladoria no ambiente da hotelaria, este
€ norteado diretamente pelo objetivo/missdo do Hotel. A missdo do hotel € decorrente do
gue a empresa pretende alcancar, sendo esta influenciada pelas crencas e valores dos seus
dirigentes. Isto serve para definicdo de como seus produtos e servi¢os serdo ofertados, qual
o nicho do mercado e qual o publico se deseja alcancar.

Conforme Padoveze (2005), o objeto da Ciéncia da Controladoria € o controle
econbmico das entidades, portanto, € uma gestdo baseada em resultados econémicos.
Economicamente, o propdsito maior de uma empresa nao é o lucro e sim sua continuidade.
O lucro € uma condicao para a organizacdo assegurar sua continuidade, mas ndo pode ser
considerado como um valor absoluto.

De acordo com Souza (2008) esse lucro, é obtido a partir do desempenho realizado
pelas areas e processos organizacionais. Isto demonstra a importancia de estes estarem em
sintonia e se adequarem a realidade vivenciada, buscando sempre o melhor desempenho.
Esse desempenho deve ser levado a efeito com eficiéncia e eficacia, que sao atributos
mensurados e reportados por relatérios de controle gerencial que estejam atrelados ao
desempenho por setor, como forma de identificar e corrigir possiveis distorcdes mais
facilmente, especialmente no caso da hotelaria, sempre em busca da continuidade do
negaocio.

Neste contexto, Souza (2008), menciona que “cabe a Controladoria controlar o
cumprimento (eficiéncia e eficacia) dos objetivos e metas estabelecidos para cada uma
dessas areas”. Com isto, podemos considerar que, cada quarto, por exemplo, pode ser
enquadrado na estrutura organizacional, para efeito de controle gerencial, como um centro
de resultado, e a Controladoria ira mensurar e comunicar a contribuicdo dessa unidade para
o resultado global da empresa e, assim, faz-se em cada centro de resultado do hotel.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho é classificado como um estudo de caso, com abordagem realizada por
meio da técnica de observagéo estruturada participativa natural. Correia (1999, p.31), define
que:

A Observacao Participante é realizada em contato direto, frequente e
prolongado do investigador, com o0s atores sociais, Nnos seus
contextos culturais, sendo o proprio investigador instrumento de
pesquisa. Requer a necessidade de eliminar deformagfes subjetivas
para que possa haver a compreensao de fatos e de interagdes entre
sujeitos em observacdo, no seu contexto. E, por isso, desejavel que
0 investigador possa ter adquirido treino nas suas habilidades e
capacidades para utilizar a técnica.

Este relatério tem ainda o enfoque qualitativo, sendo considerado todo o processo de
andlise in loco, andlise dos documentos gerenciais e contabeis consolidados, de forma



participativa e setorial, tendo em vista a atua¢do da controladoria de forma ampla em todos
os departamentos do hotel, com base nas acdes tomadas e dados sistematizados durante o
periodo de 13 de marco a 31 de outubro de 2020, bem como a utilizagcao responsiva destes,
junto aos departamentos do hotel, com a finalidade de atuar na gestdo de crise causada
pela pandemia.

Dentro desta aplicabilidade, foi possivel identificar os resultados, que foram
consolidados por meio do acompanhamento dos pontos sensiveis identificados: gestdo de
caixa, gestdo de pessoas, gestdo comercial e gestdo de operacBes, sendo estes
consolidados pela andlise de indices de desempenho hoteleiro.

4 ANALISES DOS RESULTADOS

Com a atuacdo da controladoria junto ao corpo gestor, foi possivel redirecionar
esfor¢cos para a gestdo do fluxo de caixa, gestdo operacional, a gestdo de pessoas e a
gestao comercial. Varias medidas, baseadas nas informagdes consolidadas por esta, foram
adotadas e tiveram seus reflexos diretamente observados na apuracdo do resultado da
empresa.

A priori, a empresa, imediatamente apés a declaracao de calamidade provocada pela
pandemia, formou um Comité Gestor de Crise, composto pela diretoria comercial,
operacional e controladoria. Com isto, incialmente foram adotadas as seguintes medidas
emergenciais:

+/ Providéncias necessérias para atendimento ao Decreto Estadual, quanto aos
cuidados sanitarios e demais exigéncias legais, determinadas, inclusive, pelo
Ministério do Trabalho;

+ Organizacao e estruturacao das equipes administrativa e comercial para trabalho
em home office;

« Alinhamento de processos e procedimentos com a rede da qual a empresa é
integrante;

v Acles imediatas, dentro das quatros pastas acima elencadas, norteadas pelos
dados sistematizados pela controladoria.

Com estas definicbes, a Controladoria apresentou as informacdes financeiras e
operacionais necessarias para nortear as ac6es de curto, médio e longo prazos.

Os resultados puderam ser observados por meio da analise de alguns indices de
desempenho hoteleiro, que proporcionaram o monitoramento da performance da empresa,
ja que estes permitem compreender os resultados das estratégias utilizadas.

Houve o acompanhamento mensal das seguintes métricas: Taxa de ocupacgéo
(estabelecida pela quantidade de quartos reservados e pelo namero total de habitacdes), o
RevPar (Revenue per Available Room), que demonstra a Receita por Unidade Habitacional
disponivel e o0 GOP (Gross Operating Profit) ou Lucro Operacional Bruto. Desta forma, a
gestdo pdde tomar decisbes mais seguras com base na analise apontadas durante a
avaliacao.

Outro indice considerado foi a DM (Diaria Média), que apresentou o quanto da
receita os héspedes trazem em determinado periodo.

Finalmente, foi analisado o ponto de equilibrio. Esse indicador pode demonstrar o
minimo de faturamento do hotel deveria realizar para conseguir pagar os custos que o
mantém operando, ou seja, pagar suas despesas e, efetivamente, comecar a lucrar.

Logo, a possibilidade de mensurar o desempenho do hotel e de tornar a
administracdo mais eficiente é o diferencial que justifica a adocédo desses indicadores
hoteleiros, que sempre serdo resultados da andlise e da aplicabilidade das informacdes
geradas pela controladoria. Com este intuito, foram realizadas acdes que sdo descritas
abaixo.



4.1 Analise dos Custos com foco na Gestao de Fluxo de Caixa

Uma das primeiras medidas diante do quadro de pandemia foi a avaliacdo imediata
do fluxo de caixa. Esta andlise norteou todas as demais medidas priorizadas pela gestéo.

Diante do cancelamento e/ou remarcacdo de 100% das reservas, provocado pela
limitagdo de circulacdo e medidas de isolamento social, a empresa, no intuito de manter o
saldo das disponibilidades em caixa e banco, priorizando a garantia do pagamento de
fornecedores, folha de colaboradores e despesas de manutencdo basica, aderiu a Medida
Provisoria n° 948/20 que possibilitou aos hotéis, entre outros empreendimentos do segmento
turistico, o ndo reembolso imediato aos clientes que haviam realizado pré-pagamento de
suas reservas, oferecendo a possibilidade para remarcacdo de suas estadias e/ou que
esses possam utilizar em forma de crédito, em até 12 meses contados a partir da data do
encerramento do estado de calamidade publica. Esta adogao possibilitou a empresa honrar
seus compromissos, sendo necessario, porém, adocdo de medidas complementares
apresentadas na llustracao 1.

llustracdo 1 — Gestéo de Fluxo de Caixa

Custos
elencados/setor

Acdes realizadas pelos
Gestores

Resultados Alcangados

e Renegociacdo com fornecedores
para dilatacdo dos prazos para
30/60/90 dias;

e Revisdo do estoque just in time -

Alcance para um prazo
médio de 45 dias junto aos
fornecedores;

Reposicao Controle diario, por meio das |e Manutengdo e controle do estoque
/negociacdes requisicoes liberadas, das | por taxa de ocupacdo e tipos de
Alimentos & matérias primas e itens de | pensfes (alimentagdo inclusa ou
Bebidas e consumo; nao), como controle semanal;
Governanca |eNegociacdo com fornecedores |e Obtencédo de créditos gerados pela
para devolugdo de itens | devolugdo, que foram utilizados
pereciveis que ndo seriam| com o0 aumento da retomada da
utilizados dentro do prazo de 30 | ocupacdo, evitando perdas de
dias. mercadorias.
e | evantamento, por
representatividade, e
negociacbes de pagamento por
e meio de parcelamento com o0s .
Politica de b , ePerda, no periodo de 7 meses, de
- grandes clientes; 0 .
negociacao e . = L 0,90%, sendo considerado um
eDilatacdo de prazo meédio de | . :
perdas de . .~ | 6timo percentual, até mesmo em
L recebimento dos demais . . .
crédito . : . periodos pré-pandemia.
clientes, para 30 dias, garantido
que este fosse inferior ao prazo
médio negociado com  0s
fornecedores.
e Revisdo da demanda, dentro da
nova realidade, uanto a .
~ q eReducdo de 57% das despesas
Contratos manutencdo  dos  contratos -
; ; . _ com 0s contratos mensais;
Mensais de mensais de servicos tomados; . N
o e A partir do més de outubro, alguns
Prestadores de |eRenegociacdo dos contratos que .
. ) contratos foram retomados, porém
Servico permaneceram  ativos, com

redefinicho de obrigacbes e
valores.

com termos renegociados.




eReducdo das taxas de cartdo de
Despesas com |eRenegociacdo das taxas de | crédito (3% no crédito e 32% no
taxas com cartdo | cartdo de crédito; débito, com reflexos a partir do més
decréditoe |eRevisdo de opcdes de pré-| de setembro;
prazo médio de | pagamento via cartdo de crédito, leGanho no fluxo de caixa e
recebimento com o sistema B2Pay. atendimento as normas da Lei
Geral de Protecéo de Dados.

eContratacdo de capital de giro e
empréstimo via Programa
eAndlise das politicas de | Emergencial de  Suporte a
concessdo de crédito pelos| Empregos (PESE), com o0 aumento
bancos mistos e particulares, | das despesas financeiras, porém
divulgadas pelo governo ou por | dedutivel no lucro real (tributacéo

Empréstimos
bancarios —
custo de
empréstimos x
necessidade de

. . meio de negociacédo privada. da empresa), e necessaria para
capital de giro ~
manutencdo do pagamento da folha
salarial.
e Verificagdo da regulamentacdo
Custo com N ~ .
eNCArdos e quanto ao parcelamento do |e Adesdo a prorrogacgao dos referidos
tribugtos INSS, PIS e Cofins sobre | tributos.

faturamento.

Fonte: elaborada pelos autores

4.2 Andlise dos Custos com foco na Gestdo de pessoas

O redesenhar das funcdes e o gerenciamento dos niveis de ocupacao permitiu que
0 corpo técnico permanecesse na empresa a fim de se preparar e atuar durante o processo
de retomada. Estes, assim como os colaboradores de nivel operacional, a curto e médio
prazos, serdo profissionais generalistas, requisitados a operar em diversas funcbes e
setores do hotel. As contratacfes, mesmo que em um processo lento, foram retomadas em
meados do més de outubro de 2020, considerando os colaboradores anteriormente
desligados da empresa e dentro da nova sisteméatica operacional. A folha salarial, incluindo
encargos, mesmo depois de todos 0s ajustes, ainda representa cerca de 30% do dispéndio
da empresa.

llustracdo 2 — Gestéo de Pessoas

Custos/despesas | Aco0Oes realizadas pelos

clencadas Gestores Resultados Alcangados

Reducdo do quadro de funcionarios ao
Revisdo do periodo de | minimo necessario para manter as
férias e banco de horas, | atividades basicas, devido & baixa
sendo adotadas  as | ocupacdo; redugdo com as despesas
seguintes concessoes por | com refeitério, vale transporte e
ordem: utilizagéo de banco | reducdo com custo de material de
. de horas, antecipacdo de | expediente/ uniforme e EPI. Com
Analise do CUsto | ferias dentro do prazo de | permissibilidade da MP 927/2020, que
da folha salarial | go70, antecipagéo de férias perdeu a eficacia em 19/07/2020, o
seus reflexos a vencer (mesmo sem O | pagamento de 1/3 de férias foi
periodo aquisitivo tenha | postergado para 20 de dezembro de
transcorrido). 2020, permitindo ainda que o
pagamento das férias fosse realizado
conforme vencimento da folha salarial.

Revisao do qguadro | ApOs a utilizacdo do banco de horas e
necessario para manter a | concessdao de férias e, diante da




hotelaria essencial bésica, | manutencdo das  restricbes ha
com base nas previsdes de | economia refletindo no baixo indice de
ocupacao mensal. ocupacdo, tendo em vista a
inviabilidade da utilizacdo das medidas
de suspenséo e reducao da jornada de
trabalho, ainda provocada pela
indefinichko da real retomada da
hotelaria foi aplicada a reducdo do
quadro funcional, que foi refletida a
partir do més de julho, com uma
reducado de 43% sobre a folha salarial e
encargos.

Foi realizada wuma revisdo das
atividades de cada funcionario,
Realocacdo de funcionarios | redesenhando lentamente as funcdes,
e redistribuicdo de funcdes, | para que a qualidade do servico seja
conforme a reducdo da | comprometida. Esta medida também foi
demanda por setor. adotada devido a implementacdo de
automatizacdo de alguns processos,
em especial no setor de reservas,
eventos e recepcao.

Fonte: elaborada pelos autores

4.3 Andlise dos Custos com foco na Gestao Operacional

~

Foram realizadas, visando a otimizacdo dos custos e com base nas informacgfes
geradas pela Controladoria, o redirecionamento da utilizagcdo das &areas sociais e
administrativas, mantendo-se as normas de distanciamento minimo exigido. Todo este
processo foi facilitado pela extensdo do hotel e pela disponibilizacdo de 210 apartamentos,
com corredores e ambientes sociais totalmente amplos e arejados. Com isto foi possivel
rever procedimentos, utilizacdo de insumos e itens de consumo, além da reducdo demanda
de colaboradores. As medidas sédo revisadas mensalmente, de acordo com as demandas de
mercado e a revisdo as taxas de ocupagdo, bem como, perfil dos clientes (regionais,
nacionais e internacionais).

llustracdo 3 — Gestdo Operacional

Custos/despe
sas
elencadas

Acdes realizadas pelos

Gestores Resultados Alcangados
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Tarifas
Publicas

eApesar de a empresa
possuir um sistema de
energia solar, foi revisada a
utilizacdo dos espacos do
hotel para a diminuicdo dos
custos com a energia
demandada da
concessionaria  (espagos
administrativos e sociais);

e Redistribui¢cdo de linhas de
telefonia moével, otimizando
a comunicagéao e reduzindo
0 custo por linha;

e Revisdo dos pontos de TV
a cabo, permanecendo o
necessario para atender
uma ocupacdo de maxima
50%;

e Revisdo da demanda da
telefonia fixa, ramais
internos nas areas
administrativas e sociais;

e Impetracdo de  liminar
judicial quanto a revisao do
contrato de por demanda
de energia elétrica.

° Alguns espacos foram unificados,
como o setor de reservas e a recepgao
do hotel, que, para atender as
normativas de combate a Covid-19,
passaram para um espago externo e
com ventilagdo natural;
° O espaco infantii também foi
transferido para uma area aberta, com
utilizacdo reduzida conforme regras de
distanciamento;
° Diminuicdo das despesas com
contas de telecomunicagdes em 20%;
eReducdo de ramais internos, tanto para
hospede como para a area operacional.
Foi disponibilizado um sistema de
atendimento automético para o0s
hospedes, por meio de QRCode
disponibilizado, com todas as
informacdes do hotel e com tira-duvidas
por uma atendente digital;
° Pagamento apenas sobre o
consumo de energia, desconsiderando
a cobranca por demanda contratada, o
gue proporcionou uma reducdo de
cerca de 52% na conta mensal.

Material
limpeza
descartaveis

de
e

e Centralizagdo da ocupagédo
dos quartos por ala do

hotel, mantendo o]
distanciamento de
seguranca.

e Pode-se centralizar a limpeza, ainda
mais rigorosa, nas areas de
atendimento aos hospedes. As demais
areas, como ndo estavam sendo
utilizadas, passaram por um processo
de limpeza semanal para fins de
manutengdo  béasica. Devido a
necessidade de limpeza ainda mais
rigorosa, houve pouca oscilagdo dos
custos com material de limpeza, sendo
esta desproporcional a demanda de
ocupacao.

Material
expediente

de

e Reducdo da utilizagdo de
material de expediente
(impressos, canetas).

e Os processos de check-in e check-out
passaram a ser documentados
digitalmente. Toda a movimentacéo
fiscal, contdbil e financeira, também
passou a ser 100% digital, reduzindo
pela metade o gasto de material de
expediente.

Custo de hora-

homem

no

setor de A&B

N

e Incentivo a aquisicdo pelo
cliente da pensédo All
Inclusive, que demanda
menos corpo colaborativo e
logistica de estoque e
reposicdo de alimentos e
bebidas;

e Autosservico -

e Foram implantadas ilhas de buffets e
bebidas, possibilitando que o hospede
utilizasse da metodologia do
autosservico em apenas um ponto de
venda, refletindo no custo da folha
salarial. Esta agdo também teve como
objetivo, diminuir, no periodo de
pandemia, 0 contato desnecessario
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Centralizacdo de buffet e | com varias pessoas e objetos;

pontos de venda em uma | e Houve um incremento superior a 100%
area aberta e ampla. nas vendas das diarias com penséao All
Inclusive. Esta medida proporcionou a
reducdo da demanda de montagem de
varios ambientes, passando o
restaurante a ser 100% de
autoatendimento.

Material de | e Revisao guanto a| eA empresa optou em continuar o
manutencdo e | continuidade de reforma de | retrofit por ja ter ocorrido a aquisi¢cao
Servicos de | alguns apartamentos, | do material. Verificou-se que custo
manutencao observando que estes jase | para continuar a reforma
estrutural encontravam  sujeitos a | posteriormente seria maior, devido a
intempéries; exposicdo da estrutura a maresia, ja

e Revisdo da manutencdo | que basicamente foram realizadas as

basica do hotel. despesas com a méao de obra. O

cronograma, contudo, foi estendido de
3 para 7 meses, podendo-se diluir a
necessidade do fluxo de caixa.
Oportunamente, houve a melhoria das
opcbes de acessibilidade para
portadores de atencéo especial;

e Foi mantida uma equipe
multiprofissional na empresa, para a
realizacdo de servicos basicos de
manutencdo e de atendimento as
demandas rotineiras.

Fonte: elaborada pelos autores

4.4 Analise dos Custos com foco na Gestdo Comercial

Com a redefinicdo de atuacdo da empresa durante o periodo de pandemia, as
politicas comerciais, prazo de pagamento e publicidade, bem como de relacionamento com
as operadoras (fisicas e digitais) foram readequadas, observada a nova proposta de
mercado e o nicho de clientes identificado.

llustracdo 4 — Gestdo Operacional

Custos/despesas Acdes realizadas pelos Resultados Alcancados

elencadas Gestores
. ° Renegociacdo para utilizacdo de
° Revisdo do processo
. novos processos de faturamento,
de faturamento junto aos o ~
. R . . exigindo menos mao de obra e
Atendimento as canais de reservas online e = .
. agilizando processos internos de venda
operadoras realinhamento de novos . ~
o e recebimento, com reducdo no custo
turisticas processos de faturamento
! hora-homem, tanto no processo de
junto aos

X check-out como de auditoria de
clientes/operadoras.

faturamento.
e Adocdo de Ferramentas | e Aumento de 35% das reservas
Reservas, online de atendimento ao | diretamente no site do hotel,
publicidade e cliente (URA); possibilitando a  reducdo  de
recepgao e Adocdo de aplicativo para | comissionamento de operadoras;

check-in express; ° Agilidade no processo de reserva
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e Aumento do investimento
marketing online;

e Unificagcdo dos setores de
venda e recepcdo em um
anico ambiente.

e adocdo do check-in express, que
viabilizou a reducdo de material
impresso, filas e demanda do corpo
colaborativo;

° As despesas com impressos e
feiras de divulgacgéo foram
redirecionadas para divulgacdo nas
redes sociais e aprimoramento do site
da empresa (mais pratico e clean);

° A economia gerada pela
unificacdo do ambiente proporcionou a
melhoria no atendimento ao cliente,
pois o0s setores puderam alinhar
procedimentos comerciais e de
conferéncia de reservas (pré check-in),
reduzindo perdas com erros (evasao de
receitas);

O conjunto de medidas adotadas
proporcionou uma redugédo de 31,62%
nas despesas.

Eventos e sistema
de day use

e Foi revista a taxa de
retorno com a realizacdo
de eventos, devido as
novas exigéncias
sanitarias e investimentos
anteriormente nao
integrantes do custo;

e Revisao da receita frente
ao custo do day use
visando o aumento da
participacdo deste no
resultado.

° Foram cancelados alguns
eventos que estavam negociados para
areas internas e os contratos foram
renegociados para venda do buffet
comum, permitindo uma redugdo nos
custos e a manutengcdo de 20% dos
eventos contratados.

° A venda de day use foi
redirecionada para o sistema all
inclusive voltado para o]

autoatendimento.

Fonte: elaborada pelos autores

ApOs as agOes acima descritas foi possivel observar seus reflexos nas variagdes dos
custos e despesas fixas e variaveis, frente a variacdo da receita liquida. Para esta analise,
foi considerado o movimento acumulado no periodo de janeiro a outubro/2020, podendo ser
verificada a variagéo entre o orcado e o realizado, e a representatividade desta no resultado,
estimulado pelas medidas adotadas. Cabe ressaltar que, para a receita, a variagao negativa
traduz-se em reducdo e, para a despesa, a variacdo negativa corresponde ao aumento

desta.

llustracdo 5 — Variacdo no Resultado do Periodo

VARIACOES PERCENTUAIS NO RESULTADO DO PERIODO - ORCADO

X REALIZADO
RECEITA LIQUIDA DE IMPOSTOS Variacdo %
Receita com hospedagem -47,57%
Receita com alimentos e bebidas -36,34%
Outras Receitas Operacionais -32,59%
TOTAL DA RECEITA LIQUIDA -41,20%
CUSTOS E DESPESAS FIXAS
Despesa com pessoal 43,08%
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Contratos com terceiros 57,26%
Despesas administrativas 2,11%
TOTAL DOS CUSTOS E DESPESAS FIXAS 41,79%
CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS
Custo com vendas 45,02%
Custos operacionais 57,02%
Despesas Financeiras -73,32%
Despesas com Marketing e Vendas 60,39%
Despesas administrativas -24,52%
TOTAL DOS CUSTOS E DESPESAS
VARIAVEIS 48,56%
LUCRO OPERACIONAL BRUTO -74,68%

Fonte: elaborada pelos autores

Durante o processo na busca da estabilidade minima econdmica, 40% das
mudancas propostas que envolviam readequacdo de mao de obra, biosseguranca dos
clientes e funcionarios, fluxo de caixa e reducdo de despesas, foram implementadas nos
primeiros 30 dias apés publicacdo do decreto de calamidade publica. As a¢des que exigiram
negociacdes com grandes clientes e prestadores de servigos foram implantadas, em média,
nos primeiros 35 dias. As acdes que despendiam tempo para desenvolvimento ou
aprimoramento de aplicativos foram implementadas, na sua maioria, nos primeiros dois
meses.

Observou-se, contudo, que ter os dados corretamente sistematizados, por rubrica e
por setor, foi primordial para a tomada de decisdo do corpo gestor e para que as agdes
fossem imediatas, gerando resultados em curto, médio e longo prazos.

Pode-se observar que a restruturacdo da folha de pessoal e a renegociacdo de
contratos com terceiros proporcionaram uma reducdo importante dos custos e despesas
fixas. Por sua vez, a reducdo com tarifas publicas e comissionamento de agéncias e sites de
vendas, proporcionada pelo redirecionamento dos canais de atendimento e reservas, além
da reprogramacgédo dos servicos de manutencgdo, favoreceram consideravelmente a reducéo
dos custos e despesas variaveis.

Com os resultados alcancados, apesar da queda de todos os indices de
desempenho hoteleiro, e com uma ocupac¢do acumulada no periodo em 37,44%, o RevPar
total teve uma reducédo de 41% do orgado para o periodo. Porém, com todas as medidas
tomadas, o Lucro Operacional Bruto ou GOP, apesar de reducdo de 74,68% do orcado
inicialmente, apresentou um resultado positivo no periodo.

A taxa de ocupacdo, que caiu drasticamente ap0s a declaracdo da pandemia, voltou
a crescer a partir do més de junho, devido, basicamente, ao turismo regional, foco das
acOes comerciais adaptadas pela empresa, que continua investindo para que esta taxa
continue a evoluir.

llustracdo 6 — Taxa de Ocupacédo acumulada no periodo
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OCUPACAO (%)

100,00 .
%0, 0%
&0,00%
. | I | I
0,00% -
AN ey ADR N " AGO NOY £l s y

MAN MAI " oul

REALIZADO 93.32% 35 AN 6,75% 7.83% 23.53% 26 90% 26T 42 46% 2.00% 0.00%

8 ONCADO PN ALN 90, b 17 e “YArs 4,9 AN 84,07 A A% 1,49% LAY LIRY

Fonte: elaborada pelos autores

Quanto a evolucdo da diaria média (DM), esta ocorreu devido a nova politica
comercial adotada, com a ampliacdo da oferta para aquisicbes de diarias All Inclusive. Este
reflexo foi observado na diaria média dos meses de setembro e outubro, quando as ac¢des
comerciais foram direcionadas para este obijetivo.

Observa-se que, com a mudanca da politica de reservas voltadas para a venda de
diarias com all inclusive, houve um aumento de 26,31% no valor da diaria média no periodo.
Trata-se, contudo, de uma realocacéo de receita, pois houve redugdo na receita direta com
alimentos e bebidas (A&B), com vista a redu¢cdo dos demais custos, e controles necessarios
quando se oferta varios tipos de pensao.

llustracdo 7 — Evolucéo da diaria média mensal

DIARIA MEDIA (RS)

as0m

400,00
5500
300,00 -
250,00
200,00 - it
15000
100,00
50,00
0,00
AN v MAX ABR MM N [} AMO st oum nNOov o
REALZADO 429,21 410,59 299,08 175,85 202,81 205,58 201,52 261,04 2L12 361,44 0,00 0,00
# ORCADO 03,2 5811 268,00 152,04 234,86 20,46 262,08 130,97 29,8 151,48 248,72 $10,66

Fonte: elaborada pelos autores

Apesar da reacao gradativa, percebe-se que a receita liquida ainda permanece
abaixo da orcada para o periodo. As acdes de vendas, porém, estdo proporcionando o
incremento da receita liquida, com reflexos maiores a partir do més de julho.

llustracéo 8 — Evolugao da receita liquida
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RECEITA LIQUIDA (R$)

REALIZADO B ORCADO

JAN FEV MAR Al JUN JuL SET ouTt NOV DEZ

ABR M AGO
4,68% 12,47% -45,66% -83,39% -83,46% -66,52% -77,15% -64,71% -59,44% -38,62%
Variagdo entre orcado e realizado

Fonte: elaborada pelos autores

O custo fixo por apartamento ocupado foi maior entre 0s meses de marco e maio,
impulsionado por uma taxa de ocupacdo média de 17% e pelo custo com a folha de
pagamento, que refletiu fortemente no aumento do custo fixo por UH (unidade habitacional)
ocupada. A partir do més de julho, com a melhora na taxa de ocupagdo e com a
possibilidade da redugédo do quadro de funcionérios, dentro da readequacdo de funcdes e
processos, foi possivel observar a reducao do custo fixo por UH ocupada.

llustracdo 9 — Custo fixo por UH ocupada

CUSTO FIXO POR APARTAMENTO ODCUPADO

w0 -

100,00

B B h B s =
AN v MAY Ana MAI UN 1) N St O NOv (4 7

26,65 182, 74,44 1.207.6) 047,44 221 140,2 ). 165,17 LM 0,00 o

| ORCADO 124.59 126.1 156,04 149,86 160, & 107,92 112.95 11,17 111,40 113,02 L n

Fonte: elaborada pelos autores

Nos meses de maio a agosto, foi possivel reduzir o custo varidvel por apartamento
ocupado, devido a reducdo no custo da energia e das renegociagbes com 0s servicos de

lavanderia e com os fornecedores de amenities.
Nos meses de setembro e outubro, ocorreu um aumento no custo, como reflexo do
custo de A&B com a ampliacdo do sistema all inclusive. Este incremento no custo variavel,

contudo, foi avaliado dentro do ponto de equilibrio da empresa.

llustracdo 10 — Custo variavel por UH ocupada
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CUSTO VARIAVEL POR APARTAMENTO OCUPADO

200,00

150,00

100,00

50,00
"

L
MAR 1AM
NEALIZADO 10,2 174,50 218,52 1264 118,17 107,19 106,37 133,54 181, 40 21857 0,00 0,0

BORCADO 165,16 144,38 mwin 156,69 154,14 1K7 80 137,35 134,59 14315 1399 141,94 160,64

Fonte: elaborada pelos autores

Quanto a andlise do GOP (Lucro Operacional Bruto) se observa que, durante os
meses de marco e abril, houve uma queda acentuada das receitas, mantendo-se as
despesas com pessoal, contratos com terceirizados e tarifas publicas (que foram sendo
renegociadas e reduzidas progressivamente).

O reflexo da reducéo efetiva dos custos e despesas fixas e variareis foi verificado a
partir do més de junho, junto com aumento gradativo, porém lento, da receita. Esta equacao
possibilitou que, no acumulado até outubro de 2020, a empresa obtivesse lucro operacional.

O resultado demonstra que as a¢des comerciais realizadas e o controle continuo dos
dispéndios possibilitaram a empresa se manter em continuidade, suportada por todas as
informacdes e atuagdo da controladoria junto aos gestores. Porém, a reducéo dos gastos foi
essencial para o resultado alcangado.

llustracdo 11 — Lucro operacional bruto (GOP)

LUCRO OPERACIONAL BRUTO

REALIZADO = ORCADO

II'r,._lll'll

Variacao

JAN FEV MAR MAI ‘ JUN JUL AGOD ‘ SET ouT NOV ‘ DEZ

22% | 13% -147% -394% -205% | -108% -83% | -64% ’ -62% | -26% ‘
Fonte: elaborada pelos autores

Com a consolidacao de todos os indices de desempenho, pode-se observar o ponto
de equilibrio e a margem de lucro operacional bruta de 7%, mesmo diante de toda a crise
econbmica. Tal resultado foi proporcionado, especialmente, pela redu¢cdo dos custos e
despesas, uma vez que o aumento da diaria média foi limitado devido a nova realidade
financeira , sendo reflexo da realocacéo da receita com a venda de produtos.

llustracdo 12 — Ponto de Equilibrio x margem do lucro operacional
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- _ PONTO DE PONTO DE
ITEM / DESCRICAO RESPI]'EII';‘:}];%} o EQL‘ILIBRIC{PDR EQL—'ILIBRI(E} POR
OCUPACAO DIARIA MEDIA

N.? de Apartamentos 210 210 210

N.? de Apartamentos Disponiveis 63.840 63.840 63.840
N.° de Apartamentos Ocupados 23.902 16.810 23.902
TO - Tx. Ocupacédo %o 37.44% 26.33% 37.44%
DM - Diaria Média Liquida 350.17 350.17 247,66
Revpar Total 177.02 120,05 138.64
Margem do Lucro Operacional Bruto 7.00%% 0.00% 0.00%

Fonte: elaborada pelos autores

Verifica-se que a empresa, para atingir o equilibrio minimo (receita - custos —
despesas), mantendo-se a DM acumulada de R$ 350,17, poderia limitar-se a uma Taxa de
Ocupagédo (TO) de 26,33%. Analisando a TO acumulada de 37,44%, a empresa poderia
trabalhar com uma diaria minima de R$ 247,66. Nestes dois cenarios, a empresa manteria o
faturamento necessario para igualar aos gastos. Verifica-se, contudo, que no acumulado do
periodo, a empresa superou em 7% o minimo aceitavel, ou seja, mesmo em um cenario
desfavoravel, a empresa conseguiu manter um lucro operacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a utilizacdo das informacbes gerenciais, elencadas pela controladoria e
associadas as acoes estruturantes para gerenciamento da crise provocada pela pandemia,
pode-se acompanhar todo o desempenho destas, e ajusta-las de acordo com a reagédo do
mercado, dentro do chamado “novo normal”. Estas agbes, voltadas para o desempenho e
gestdo do fluxo de caixa, gestdo de pessoas, gestdo operacional e gestdo comercial,
proporcionaram a permanéncia da empresa em funcionamento durante todo o periodo, e
foram essenciais para, quando do processo gradativo da retomada das atividades, tornar o
corpo colaborativo adaptado aos novos modelos implantados em cada setor, e de forma a
otimizar, ainda mais, o controle dos custos, frente a diminuicdo na geracao de receita.

Durante todo o processo de acompanhamento in loco, foram observados outros dois
fatores primordiais para que as informacdes geradas pudessem atingir o seu objetivo: a
visdo estratégica e acdo rapida dos gestores da empresa e o envolvimento do corpo dos
gerentes e supervisores que, com o0 conhecimento das rubricas or¢camentarias, estando
estes envolvidos desde o planejamento anual, até acompanhamento mensal do
cumprimento das metas, pode responder de forma agil nas decisbes e na efetividade nas
acOes voltadas para a reducgéo dos custos operacionais de forma sistémica e eficiente.

Os resultados verificados por meio dos indices de desempenho permitem concluir
que a controladoria, atuando de forma sistémica, possibilita aos gestores ferramentas para
operacionalizacéo das acdes da empresa em qualquer cenario, e cumpre com a sua missao
de zelar pela continuidade da organizacao.
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