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RESUMO

Este trabalho analisou a gestdo estratégica do Hotel CEE, vinculado a Pro-Reitoria de
Extensdao e Cultura da Universidade Federal de Vigosa, durante e ap6s a pandemia da
COVID-19. A pesquisa, de carater descritivo e exploratorio, utilizou a técnica da pesquisa
participante, baseada na experiéncia adquirida durante estagio no proprio Hotel. A abordagem
foi integrada: qualitativa, ao considerar aspectos estratégicos e decisdes gerenciais; €
quantitativa, por meio da analise de indicadores financeiros extraidos dos relatérios internos.
Os resultados indicam que, durante a pandemia, houve queda acentuada na ocupacdo, nas
didrias e nos principais indicadores financeiros, como liquidez, endividamento e margem
liquida, levando até a paralisacdo total das atividades. Em resposta, o Comité Gestor adotou
medidas estratégicas, como a reducao do quadro de funcionarios e o fechamento temporario
do Hotel. Na retomada, no final de 2021, ajustes nas didrias ¢ a manutencao de uma equipe
reduzida favoreceram a recuperacdo financeira. Conclui-se que o Hotel CEE demonstrou
capacidade de adaptacdo diante dos desafios enfrentados, mas também revelou fragilidades na
auséncia de um planejamento estratégico estruturado. Mesmo sendo uma entidade sem fins
lucrativos, a busca por resultados positivos e sustentdveis ¢ essencial para garantir sua
eficiéncia operacional e equilibrio financeiro ao longo do tempo.

Palavras-chave: gestdo estratégica; hotelaria; covid-19; sustentabilidade; planejamento
estratégico; indicadores econdmicos.

ABSTRACT

This study analyzed the strategic management of Hotel CEE, linked to the Office of Extension
and Culture at the Federal University of Vigosa, during and after the COVID-19 pandemic.
The research, descriptive and exploratory in nature, employed the participant observation
technique, based on the experience gained during an internship at the Hotel itself. The
approach was integrated: qualitative, by considering strategic aspects and managerial
decisions; and quantitative, through the analysis of financial indicators extracted from internal
reports. The results indicate that, during the pandemic, there was a sharp decline in occupancy
rates, daily bookings, and key financial indicators such as liquidity, indebtedness, and net
margin, leading even to a complete suspension of activities. In response, the Management
Committee adopted strategic measures, such as reducing staff and temporarily closing the
Hotel. Upon resumption at the end of 2021, adjustments to daily rates and maintaining a
reduced team favored financial recovery. It is concluded that Hotel CEE demonstrated
adaptability in the face of the challenges encountered, but also revealed weaknesses due to the
absence of a structured strategic plan. Even as a non-profit organization, the pursuit of
positive and sustainable results is essential to ensure its operational efficiency and long-term
financial stability.

Keywords: strategic management; hospitality; COVID-19; sustainability; strategic planning;
economic indicators.
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1. INTRODUCAO

Devido ao crescimento do turismo nos ultimos anos, o setor hoteleiro passou a
ocupar um papel fundamental no fortalecimento da economia global e local. Como base
essencial para o funcionamento do turismo, a hospitalidade facilita a permanéncia de
visitantes e contribui para a geracdo de renda e desenvolvimento local. Segundo o
Ministério do Turismo (2025), o setor se consolidou como um dos pilares centrais da
economia moderna, mantendo um ritmo de crescimento acelerado, conforme destaca o
ministro Celso Sabino: “O turismo brasileiro vive um momento excepcional. Os nimeros
confirmam que o setor segue como um dos grandes motores da economia nacional, gerando
emprego ¢ renda para milhdes de brasileiros.” Além de sua contribui¢do para economia, a
hotelaria também pode atuar no apoio a eventos, atividades académicas e pesquisas, ao
oferecer infraestrutura que facilita a mobilidade e a integracdo de profissionais,
desempenhando um papel relevante no desenvolvimento institucional, intelectual e

cientifico.

Nesse contexto, o Hotel CEE se destaca por sua localizacdo privilegiada dentro de
uma Universidade Federal, o que reforca seu compromisso com a educa¢do, a cultura e o
desenvolvimento social. Vinculado a Pré-Reitoria de Extensdo e Cultura da Universidade
Federal de Vigosa, essa unidade tem como missdo apoiar as atividades de extensdo da
instituicdo, operando sem fins lucrativos. Além disso, o empreendimento apresenta
particularidades relevantes, como o fato de sua estrutura fisica ter sido viabilizada pela
propria universidade, impedindo assim a mensuragdo precisa de seu capital social inicial, o

que, por sua vez, limita a profundidade das analises sobre seus resultados e desempenho.

A ideia de estudar o Hotel CEE surgiu durante um estagio na area administrativa,
que permitiu um contato direto com suas operacoes € despertou o interesse em compreender
o funcionamento e os desafios da sua gestdo. Ao longo da graduagdo em Cooperativismo,
foram aprofundados os conhecimentos sobre a importancia dos empreendimentos sem fins
lucrativos e os desafios relacionados a sua sustentabilidade, destacando-se o papel
fundamental da gestao estratégica para o cumprimento de sua finalidade, especialmente em

periodos de crise.

Esse conhecimento se tornou ainda mais relevante diante do impacto significativo da
pandemia de COVID-19, que afetou profundamente o setor de servigos. De acordo com

Silva et al. (2021), as medidas adotadas pelos governos, como o isolamento social e as



restricoes a mobilidade, resultaram na perda de milhdes de empregos e exigiram uma
reconfiguragdo do trabalho dentro das organizacdes. Esse cendrio evidenciou a
vulnerabilidade do setor frente a crises, reforcando a necessidade de estratégias gerenciais

eficazes para assegurar a continuidade dos servicos essenciais.

Diante disso, torna-se essencial compreender como empreendimentos sem fins
lucrativos, como o Hotel CEE, conseguem se manter viaveis em cenarios de instabilidade,
como o enfrentado durante a pandemia de Covid-19. Nesse sentido, destaca-se a
importincia de identificar as estratégias adotadas em momentos de crise para o
fortalecimento dessas instituigdes, especialmente quando sua continuidade depende
diretamente do apoio institucional e da sua capacidade de permanecer em funcionamento. A
analise desse tipo de iniciativa contribui de forma relevante para o aprofundamento do
conhecimento sobre praticas de gestdo que promovem a adaptabilidade organizacional e

asseguram a continuidade de a¢des com significativo papel social no ambiente universitario.

1.1. Problema e sua importancia

Apesar de operar sem fins lucrativos, o Hotel CEE obtém recursos tanto de repasses
publicos quanto de receitas proprias, provenientes principalmente das diarias dos hospedes.
Nesse contexto, a sustentabilidade financeira se torna condi¢do indispensavel para a
continuidade de suas atividades e para o cumprimento de seu papel institucional, sobretudo
diante da crescente escassez de recursos governamentais e das politicas publicas que
priorizam o corte de gastos. Por isso, ¢ fundamental que a gestao do hotel adote estratégias
que promovam maior eficiéncia e autonomia financeira, reduzindo a dependéncia de

repasses estatais e fortalecendo sua base de receitas proprias.

Durante a pandemia de Covid-19, o setor de hospedagem foi um dos mais afetados,
enfrentando queda brusca na demanda e instabilidade operacional. De acordo com o
Ministério da Economia (2020), a reducdo da mobilidade e o cancelamento de eventos
provocaram uma drastica queda na ocupagdo dos hotéis. Segundo a BRAZTOA (2020), o
setor registrou queda de até 50% nas vendas, e o IBGE (2020) indicou que 40% dos
estabelecimentos no Brasil precisaram interromper suas atividades no pico da crise. No caso
do Hotel CEE, a situacdao foi intensificada pela transicdo para o ensino remoto, o que
reduziu ainda mais sua taxa de ocupacdo, especialmente considerando sua localizacao

dentro do campus de uma universidade publica.



Além dos prejuizos imediatos, a pandemia evidenciou a fragilidade de institui¢des
sem reservas estruturadas ou com baixa capacidade de adaptacdo, especialmente aquelas
sem estratégias bem definidas para momentos de crise. Como destacado por Trindade
(2021), a crise também provocou mudangas profundas no mercado de trabalho e na
dindmica institucional, exigindo reorganizagdo interna e inovacdo para garantir a
continuidade dos servigos. No caso da hotelaria, a capacidade de adaptagdo se tornou
crucial, levando muitos empreendimentos a reformular suas estratégias e a investir em

solucdes emergenciais e tecnolodgicas (SEBRAE, s.d; OMT, 2021).

Nesse contexto, Santos e Silva (2015) ressaltam a relevancia do planejamento
estratégico em organizagdes sem fins lucrativos, especialmente no controle de custos e na
realizagdo de investimentos eficazes, elementos essenciais em tempos de instabilidade.
Diante disso, se torna essencial analisar se a gestdo do Hotel CEE contou com um
planejamento estruturado e quais decisdes foram efetivamente adotadas para enfrentar a
crise provocada pela pandemia, uma vez que a analise dessas estratégias gerenciais permite
compreender como a instituicdo buscou garantir a continuidade de suas atividades, mesmo

diante das restri¢des impostas pelo contexto.

Além da perspectiva estratégica, a analise de indicadores financeiros do hotel
contribui para ilustrar os efeitos dessas decisdes e verificar, ainda que de forma limitada, os
resultados obtidos. Conforme Diniz (2015), a interpretacdo dos balangos financeiros permite
avaliar o desempenho passado, presente e projetar cendrios futuros, sendo uma ferramenta
de suma importancia para o planejamento organizacional e a tomada de decisdes

fundamentadas nas necessidades e desafios enfrentados pela organizagao.

Com base na comparacdo entre os periodos pré, durante e pds-pandemia, esta
pesquisa busca compreender os impactos da crise na gestdo do Hotel CEE, considerando
tanto os aspectos financeiros quanto administrativos. Essa andlise integrada permite
identificar os ajustes realizados e avaliar como a instituicdo respondeu aos desafios
impostos. Nesse contexto, a questdo central é: de que maneira a gestio do Hotel CEE
atuou frente aos desafios da crise, buscando assegurar sua sustentabilidade,
especialmente considerando sua natureza como empreendimento sem fins lucrativos?
Os resultados obtidos poderdo auxiliar a gestdo do hotel e de outras organizagdes
semelhantes, que enfrentam restricdes orcamentarias, mas precisam manter a continuidade e

a qualidade dos servigos prestados.



1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar as estratégias gerenciais e a situagdo financeira do Hotel CEE antes,

durante e apos a pandemia de COVID-19.

1.2.2. Objetivos especificos

e Identificar as principais estratégias gerenciais adotadas pelo Hotel CEE durante o periodo
da pandemia de COVID-19;

e Analisar as mudangas implementadas pela gestdao do hotel no periodo pds-pandemia;

e C(Calcular e analisar indicadores financeiros selecionados do Hotel CEE nos periodos
anterior, durante e posterior a pandemia.

e Investigar a relagdo entre as estratégias adotadas e os resultados financeiros obtidos no

periodo analisado.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico ¢ um processo sist€émico que orienta a definicdo do
caminho organizacional, alinhando objetivos as analises dos ambientes interno e externo,
além de direcionar a tomada de decisdes com foco na realidade presente e nas tendéncias

futuras (SEBRAE, s.d.).

Nesse sentido, Oliveira (2005) reforca essa visao ao definir o planejamento como
um processo administrativo que fornece sustentacdo metodologica para estabelecer a
direcdo mais adequada, promovendo interacdo eficiente com o ambiente e estimulando uma
atuagdo inovadora. Tavares (2010), por sua vez, complementa ao destacar seu carater
continuo de analise, decisdo e agdo, estruturado para guiar a organizacao rumo aos Seus

objetivos futuros.

Logo, o planejamento estratégico se destaca como uma das principais fungdes
gerenciais, por ser o ponto de partida para a defini¢do de objetivos organizacionais e para a
estruturacao das agdes necessarias a sua realizagdo. Sendo uma pratica que representa a

capacidade de antecipar cendrios, organizar recursos e direcionar esfor¢os com foco na



sustentabilidade futura da organizacdo. Para Chiavenato (2003), envolve a definicdo de
objetivos e a escolha dos recursos e agdes mais adequados para alcanca-los, sendo os planos

o principal produto desse processo.

De acordo com Oliveira (2009), essa funcdo gerencial vai além da simples
organizacdo de dados, se consolidando como instrumento estratégico que permite as
organizagdes enfrentar as turbuléncias ambientais e direcionar suas a¢des de forma mais
eficiente. Assim, o planejamento nao apenas orienta a definicao dos objetivos empresariais,
como também potencializa a competitividade e os resultados organizacionais, assumindo

um papel central na condugdo e no sucesso das empresas.

Por se tratar de um processo sistémico, a elaboragao desse planejamento ¢ dividida
em etapas. Sendo a primeira delas o diagnostico, que desempenha um papel fundamental na
compreensdo das necessidades e desafios da organizag¢do ao analisar seu ambiente interno e
externo. Para realizar essa andlise, a ferramenta mais utilizada ¢ a Matriz SWOT, que,
segundo Oliveira (2007, p. 37), contempla quatro aspectos essenciais:

1.Ponto forte é a diferenciagdo conseguida pela empresa — variavel
controlavel — que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial (onde estdo os assuntos nao controlaveis pela empresa).

2. Ponto Fraco ¢ a situagdo inadequada da empresa — variavel controlavel —
que lhe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.
3. Oportunidade ¢ a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode
favorecer sua acgdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada,
satisfatoriamente, enquanto perdura.

4. Ameaca ¢ a forca ambiental incontroldvel pela empresa, que cria

obstaculos a sua agdo estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada, desde
que reconhecida em tempo habil.

Como ressalta Tavares (2010), o planejamento estratégico consiste no processo de
formular e implementar estratégias que visam aproveitar oportunidades e neutralizar
ameagas, sendo essa abordagem fundamental para que as organizagdes se adaptem ao
ambiente competitivo, garantindo maior eficacia na tomada de decisdes e sustentabilidade

no longo prazo.

A segunda etapa corresponde a definicdo da identidade organizacional, composta
pela missdo, visdo e valores, elementos essenciais que orientam decisdes e direcionam
estratégias. Segundo Oliveira (2007), a missdo expressa a razao de existir da organizagao,
enquanto a visao representa a idealizacdo de um futuro desejado (COLLINS; PORRAS,
1993, apud OLIVEIRA, 2007). J& os valores, conforme Serra, Torres e Torres (2004), sdo
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principios fundamentais de orientagao que, como complementa Tavares (2000), servem de
instrumento para avaliar e dar significado a busca da visdo pelos membros da organizagao.
E fundamental que esses elementos estejam claramente definidos e sejam compreendidos
por todos os colaboradores e publicos envolvidos, assegurando coeréncia nas agdes €

alinhamento com os propésitos da empresa (SEBRAE, s.d.).

Posteriormente, a definicdo de objetivos e metas ¢ fundamental para direcionar a
organizacao, com 0s objetivos voltados para o longo prazo e as metas funcionando como
indicadores mensuraveis do progresso. Segundo o SEBRAE (s.d.), essas metas devem ser
realistas, construidas com a participagdo da equipe, e acompanhadas por indicadores de
desempenho para ajuste das estratégias continuamente. Nesse sentido, Tavares (2010)
considera que a definicao dos objetivos ocorre apds a andlise dos ambientes e a definicdo da
missdo, visdo e valores, servindo como base para a formulagdo das estratégias., enquanto
Chiavenato (2003) defende que o processo todo deve iniciar pela definicdo clara dos

objetivos, pois € preciso saber onde se quer chegar para tragar os planos.

Em seguida, o plano de agdo representa a etapa de implementacdo pratica de tudo o
que foi definido até entdo, detalhando as acdes necessarias para atingir os objetivos
propostos. Conforme orienta o SEBRAE (s.d.), ele funciona como uma ponte entre a
situacdo atual da empresa e os resultados desejados, alinhando esforg¢os e recursos as metas.
Para ser eficaz, deve ser claro, bem estruturado e estabelecer prazos, responsaveis e os
recursos necessarios. Nesse contexto, Grosbelli (2014) destaca a ferramenta SW2H como a
mais indicada para essa finalidade, por orientar de maneira simples e eficiente as agdes a
serem executadas, garantindo que todas sejam discutidas e implementadas de forma
objetiva, com a descri¢do clara dos problemas e das solu¢des a serem implementadas na

organizagao.

Por fim, o planejamento estratégico deve ser continuamente monitorado e avaliado,
garantindo o progresso da organizagdo em dire¢do aos resultados pretendidos. Conforme
destaca Oliveira (2013), essa etapa de controle e avaliacdo ¢ fundamental para garantir que
as estratégias e metas estabelecidas sejam efetivamente cumpridas. De modo semelhante, o
SEBRAE (s.d.) enfatiza que essa fase se diferencia das anteriores por sua natureza continua,
permanecendo ativa enquanto os objetivos estiverem em execug¢do. Para isso, ¢ fundamental

a andlise de relatorios, indicadores e metas atingidas, bem como a realizacdo de reunides
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periddicas, que permitem identificar avancos, corrigir falhas e ajustar as estratégias,

promovendo a melhoria do desempenho organizacional.

Nesse contexto, todas as etapas que compdem o planejamento estratégico se tornam
ainda mais relevantes em periodos de incerteza. Como destaca o SEBRAE (s.d.), o
planejamento funciona como um mapa que orienta a instituicdo sobre como agir diante de
diversas situacdes. Portanto, em momentos de instabilidade, o mesmo possibilita que a
organizacdo mantenha seu foco em objetivos de longo prazo, ao mesmo tempo em que

adapta suas ac¢des conforme as mudancas identificadas no ambiente externo.

Um exemplo claro disso foi a pandemia de COVID-19, declarada em margo de 2020
pela Organizagdo Mundial da Saude (OMS). Essa crise sanitaria € econdmica de grande
escala afetou diversos setores, com destaque para o turismo e a hotelaria, que enfrentaram
uma drastica queda na demanda e desafios operacionais sem precedentes. A dependéncia de
circulagdo de pessoas e aglomeragdes tornou esse setor especialmente vulneravel as

restri¢des impostas pelas autoridades de saude.

Diante disso, torna-se ainda mais evidente a importancia do planejamento como
parte fundamental da gestdo estratégica, especialmente em cendrios de incerteza. Isso
porque, mais do que organizar metas ¢ tarefas, ele oferece direcionamento e fortalece a
competitividade da empresa frente as mudangas do ambiente. Nesse sentido, como destaca
Oliveira (2009), essa pratica permite enfrentar turbuléncias externas com maior preparo e

foco estratégico.

Para que esse processo seja efetivo, cabe ao gestor ndo apenas formular o plano, mas
também assegurar sua execu¢do, monitoramento € constante revisdo, de modo a manter o
alinhamento entre as agdes € os objetivos organizacionais. Ademais, “é dos gestores a
responsabilidade da disseminag¢dao dos elementos descritos no planejamento estratégico”
(SEBRAE, s.d, p. 40), o que reforca seu papel central na consolidacdo da estratégia em

todos os niveis da organizagdo.

Dessa forma, fica evidente a estreita relacdo entre planejamento estratégico e
desempenho financeiro. Uma vez que as decisdes estratégicas impactam diretamente
indicadores como receitas, custos e investimentos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993), e os
demonstrativos financeiros refletem a eficacia dessas escolhas ao indicar resultados
concretos e possibilitar ajustes na gestdo. Como destacam Gitman e Zutter (2018), a analise

financeira revela a saude econdmica da empresa e orienta decisdes mais precisas. Nesse
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sentido, alinhar a perspectiva qualitativa do planejamento com a analise quantitativa dos
resultados ¢ essencial para uma compreensdo completa da performance organizacional

(KAPLAN; NORTON, 1997).

2.2. Analise de Balancos

No cendrio atual, empreender se tornou uma tarefa cada vez mais desafiadora,
especialmente em um mundo marcado por transformagdes rapidas e continuas. Diante dessa
realidade, compreender a situacdo financeira das organizagdes ¢ um fator essencial para
assegurar a sustentabilidade e o crescimento dos empreendimentos. Desse modo, a anélise
de balangos se destaca como uma ferramenta indispensavel nos processos de avaliacao e

tomada de decisoOes estratégicas.

Segundo Megliorini e Vallim (2008, p. 45): "a anélise de balancos, também chamada
analise das demonstragdes contabeis, proporciona um exame a respeito da posi¢do atual e da
evolugcdo da situagdo econdmica e financeira da empresa, bem como a comparagdo do
desempenho dela com o de outras". Dessa forma, a analise de balangos corresponde ao
estudo aprofundado do desempenho econdmico e financeiro de uma organizag¢do ao longo
de um determinado periodo. Além disso, oferece uma visdo abrangente de sua trajetdria,
sendo essencial para avaliar sua realidade financeira e permitindo comparagdes com outras
empresas do setor, o que contribui para ampliar o entendimento sobre sua competitividade e

sustentabilidade.

A andlise de balangos consolida-se como uma ferramenta fundamental para o
monitoramento continuo da satide financeira, fornecendo suporte técnico para decisdes mais
precisas e embasadas. Nesse sentido, Diniz (2015), com base em Iudicibus (2009), destaca
que sua principal finalidade ¢ proporcionar uma visdo detalhada da situacdo financeira da
empresa, permitindo a identificacdo de tendéncias a partir de dados historicos. Essas
informacdes auxiliam os gestores e demais responsaveis a avaliarem o desempenho da
organizacdo com maior clareza, facilitando tanto a adocdo de medidas corretivas quanto a

manuten¢do de estratégias bem-sucedidas.

Além de apoiar a tomada de decisdes, a analise de balangos assume um papel
estratégico na gestdo financeira, ao servir de base para a¢des que influenciam diretamente os

resultados da organizagdo. Conforme observa Diniz (2015), uma boa anélise ¢ considerada
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fundamental para orientar as decisdes cotidianas dos responsaveis pela organizacao,
contribuindo para que a empresa mantenha uma trajetoria de sucesso e crescimento. Dessa
maneira, sua aplicagdo vai além das obrigacdes contdbeis, assumindo uma fungdo

estratégica no apoio a gestao organizacional.

Entre as principais demonstragdes contabeis, o Balango Patrimonial se destaca por
apresentar, de forma organizada, a posicdo financeira da empresa em um determinado
momento. Sua estrutura ¢ dividida em trés grandes componentes: o Ativo, que contempla os
bens e direitos da entidade; o Passivo, que reune as obrigagdes junto a terceiros; € o
Patrimonio Liquido, que representa os recursos proprios da organizacdo. Tanto o Ativo
quanto o Passivo sdo classificados em circulante e ndo circulante, conforme o prazo de

realizagdo ou exigibilidade.

No que se refere ao Ativo, conforme explica Assaf Neto (2012), ele evidencia as
aplicagdes dos recursos da empresa, ou seja, demonstra como o capital foi investido para
geragdao de valor. Classificando-se em Ativo Circulante, que retne os elementos de rapida
liquidez, como caixa, estoques e contas a receber; e Ativo Nao Circulante, que compreende
os recursos com realizagdo prevista no longo prazo, distribuidos entre os grupos de

realizével a longo prazo, investimentos, imobilizado e intangivel.

Por sua vez, o Passivo diz respeito as obrigacdes assumidas pela entidade, ou seja,
os compromissos financeiros que precisam ser quitados e que correspondem aos valores
aplicados nos ativos. De acordo com Diniz (2015), essas obrigagdes sdo classificadas em
dois grupos: o passivo circulante, que reune as dividas com vencimento no curto prazo, € o

passivo ndo circulante, composto pelas obriga¢cdes com prazos superiores a um ano.

Quanto ao patriménio liquido, ele exerce um papel essencial ao indicar a parcela dos
ativos financiada com capital proprio, ou seja, os recursos investidos pelos proprietarios do
empreendimento. Corresponde a diferenca entre o total do Ativo e o do Passivo,
evidenciando o valor efetivamente pertencente a entidade. Segundo Junior e Begalli (2009,
p. 09), “representa a riqueza real de uma entidade e ¢ formado pelo valor que os
proprietarios t€ém aplicado no negdcio mais os resultados gerados pelo desenvolvimento das
atividades.” Dessa forma, ele sintetiza o desempenho do empreendimento ao longo do

tempo, refletindo sua capacidade de gerar retorno e manter o equilibrio financeiro.

Dessa forma, o Balango Patrimonial configura-se como um instrumento

indispensavel para compreender a estrutura financeira de uma entidade, permitindo uma
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analise detalhada sobre a origem e a aplicacdo dos recursos, bem como sobre o nivel de
capital proprio e de endividamento. No entanto, para obter uma visdo mais abrangente sobre
o desempenho econémico do empreendimento, ¢ imprescindivel considerar outras

demonstragdes contabeis que complementam essa analise.

Nesse sentido, a Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE) tem como objetivo
apresentar, de forma organizada ¢ objetiva, os resultados obtidos pela organizacdo no
exercicio social. Segundo Matarazzo (2010), esse demonstrativo indica se a entidade obteve
lucro ou prejuizo, com base na apuracdo de receitas, custos e despesas segundo o regime de
competéncia, ou seja, levando em conta 0 momento em que ocorrem, independentemente de
seu pagamento ou recebimento. Ao final do exercicio, o resultado obtido (lucro ou prejuizo)

¢ direcionado ao patrimonio liquido, impactando sua composicao e crescimento.

Complementando as informagdes fornecidas pelo Balango Patrimonial, a DRE
detalha a forma como o resultado foi construido ao longo do ano de exercicio. Como
explica Marion (2010), essa demonstra¢ao permite compreender os fatores que levaram ao
lucro ou prejuizo no periodo, a partir da analise das operacdes realizadas. Sendo assim, sua
apuracao ¢ fundamental para avaliar o desempenho econdmico da entidade e verificar se ela

esta cumprindo seu papel e gerando bons resultados.

Dessa forma, as demonstracdes contabeis, como o Balangco Patrimonial e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), compdem o nucleo das informagdes
financeiras essenciais para a analise da saude econdmica de uma entidade. No entanto, além
delas, outros demonstrativos, como a Demonstragdo do Valor Adicionado (DVA), a
Demonstracdo dos Fluxos de Caixa (DFC) e a Demonstracdo dos Lucros ou Prejuizos
Acumulados (DLPA), oferecem informacdes complementares que ampliam a compreensao
sobre a geragdo de valor e a destinacdo dos resultados, fortalecendo a transparéncia ¢ a

qualidade da gestao contabil.

Com base nessas demonstragoes, ¢ possivel utilizar diversos indicadores financeiros
que facilitam a analise dos dados e apoiam o processo de tomada de decisdo. Esses
indicadores ajudam a mensurar a liquidez, a rentabilidade, a estrutura de capital e a
eficiéncia operacional da entidade. Dessa forma, oferecem aos gestores, investidores e
demais interessados uma visdo mais clara e estratégica sobre o desempenho e a satde

financeira da organizagdo ao longo do tempo.
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Complementando essa perspectiva, Carvalho (2008), ressalta que o desempenho
econdmico e financeiro de uma entidade pode ser avaliado por meio de informagdes
expressas na forma de indicadores, os quais sdo quantificados numericamente para atribuir
objetividade e precisdo a analise. Esses indicadores tém origem nos demonstrativos
financeiros da organizagdo, os quais fornecem os dados necessarios para sua construcao e
sdo utilizados ndo apenas para compreender a situacdo econdmico-financeira da empresa,
mas também realizar comparagdes entre diferentes organizagdes, contribuindo para decisdes

fundamentadas.

Dessa forma, se reforga a relevancia da andlise de balangos como uma ferramenta
essencial para todas as organizagdes, independentemente de seu porte ou setor de atuacao
(BAUTISTA; ZILIO, 2016). Trata-se de um instrumento que permite compreender com
clareza a realidade patrimonial e financeira da entidade, servindo de base para decisoes
estratégicas e sustentdveis. Além de auxiliar na manuten¢cdo da saude financeira, uma
analise bem estruturada contribui de forma continua para as escolhas cotidianas dos

gestores, influenciando diretamente o rumo e o desenvolvimento da organizagao.

O empreendimento estudado, o Hotel CEE, ¢ caracterizado como uma instituicao
sem fins lucrativos, cuja finalidade principal ndo é a geracdo de lucro, mas sim o
atendimento a um propdsito coletivo. Nesse sentido, pode ser comparado a uma
cooperativa, que também nao busca a lucratividade, mas sim o beneficio comum de seus
associados. Visto que as cooperativas sdo organizagdes econdmicas formadas por pessoas
que compartilham objetivos em comum e, embora ndo tenham o lucro como finalidade
principal, sdo negocios competitivos e sustentaveis, com foco no bem-estar coletivo e na

valorizacao do ser humano (SOMOSCOOP, s.d.).

De maneira semelhante, o Hotel CEE tem como missdo apoiar as atividades de
extensdo e cultura da Universidade Federal de Vigosa, atuando em prol da comunidade
académica. Apesar de ndo visar ao lucro, sua sustentabilidade depende da geragdo de
resultados positivos, o que garante a continuidade de suas agdes e justifica os investimentos
recebidos. Assim como ocorre nas cooperativas, a boa gestdo e o equilibrio financeiro sdo
essenciais para assegurar sua permanéncia, eficiéncia e relevancia institucional ao longo do

tempo.

Conforme definido por Reis e Neves (2020), em organizacdes cooperativistas,

marcadas pela predominancia da gestdo social em func¢ao de sua base associativa, ¢
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necessario conciliar essa dimensdao com o desempenho econdmico, de modo a manter sua
competitividade em um mercado amplamente dominado por grandes instituigdes. Para
tanto, o uso de indicadores de desempenho torna-se fundamental, permitindo o
monitoramento da eficiéncia e a orientacdo de decisdes que assegurem a sustentabilidade do

empreendimento.

Ao considerar a aplicacdo da analise de balangos em instituicdes sem fins lucrativos,
¢ importante observar algumas particularidades que diferenciam essas organizagdes das
empresas tradicionais. Mesmo que ndo tenham como objetivo a geracdo de lucro, elas
necessitam de uma gestdo financeira rigorosa, uma vez que a transparéncia e a prestacdo de
contas sdo pilares fundamentais para manter a confianca de seus financiadores, parceiros e
da sociedade (SOMOSCOOP, s.d.). Assim, os demonstrativos contabeis assumem um papel
estratégico, pois evidenciam como os recursos estdo sendo aplicados e se os objetivos

institucionais estdo sendo cumpridos de forma eficiente.

Diante da necessidade de transparéncia e eficiéncia, a andlise financeira em
instituicdes sem fins lucrativos deve ser focada e estratégica. Mais do que aplicar inimeros
indices, ¢ essencial selecionar aqueles que realmente revelam a situagdo da entidade. Como
observa Matarazzo (1998), a utilidade da analise esta na escolha de indicadores relevantes, e
ndo na quantidade, permitindo uma compreensdo adequada conforme o nivel de

profundidade desejado.

Portanto, mesmo em instituigdes sem fins lucrativos, a satde financeira nao pode ser
negligenciada. A analise de balangos, quando bem direcionada, torna-se uma ferramenta
indispensavel para assegurar a sustentabilidade das operagdes e a eficiéncia na aplicagdo dos
recursos. Dessa forma, ¢ por meio de uma gestdo financeira consciente e transparente que
essas organizagdes conseguem se manter ativas, cumprir sua missao social e justificar a

confianca de seus parceiros e financiadores ao longo do tempo.

3. METODOLOGIA

O referencial metodologico representa a estrutura fundamental de qualquer pesquisa,
pois define o percurso necessario para atingir os objetivos propostos. Segundo Lakatos e
Marconi (2003), trata-se do estudo sistematico dos métodos de pesquisa, orientando a

escolha e a aplicagdo dos procedimentos mais adequados para a constru¢do de um
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conhecimento valido e confidvel. Assim, a metodologia ndo s6 orienta o desenvolvimento

da pesquisa, como também proporciona solidez e credibilidade aos seus resultados.

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratoria descritiva. Segundo Gil
(2002), a pesquisa exploratoria busca ampliar o conhecimento sobre temas ainda pouco
investigados, enquanto a descritiva tem como objetivo principal observar, registrar e
analisar as caracteristicas de uma populagdo, fendmeno ou situagdo. Além disso, esse tipo
de pesquisa pode também examinar as possiveis relagcdes entre variaveis, indo além da

simples descrigao dos fatos.

Para uma compreensdo da gestdo do Hotel CEE durante e apds a pandemia de
Covid-19, este estudo adota uma abordagem qualitativa, que de acordo com Gil (2002), foca
na compreensdo dos fendmenos, em vez de buscar representatividade numérica, sendo
particularmente indicada para investigar aspectos subjetivos e contextuais. Dessa forma, ela
se revela fundamental para analisar os processos de gestdo e as estratégias adotadas pelo

hotel em resposta aos desafios da crise e a necessidade de adaptagao.

Além disso, este estudo também adota uma abordagem quantitativa, que, segundo
Gil (2002), se caracteriza pela quantificacao tanto na coleta quanto no tratamento dos dados.
Essa abordagem proporciona uma avaliagdo mais objetiva ¢ mensuravel dos aspectos da
gestdo estratégica do Hotel CEE, permitindo que indicadores financeiros, por exemplo,
revelem a eficicia das estratégias adotadas e possibilitem a verificagdo precisa dos

resultados em termos de desempenho financeiro e sustentabilidade do hotel.

A anélise documental também foi uma estratégia utilizada, que de acordo com Gil
(2002), envolve o exame e a interpretacio de documentos com o objetivo de extrair
informacodes relevantes para a compreensdo do problema de pesquisa. Essa estratégia ira
permitir o exame detalhado dessas informagdes, como receitas e despesas, para avaliar a
sustentabilidade financeira do hotel. Sendo um processo fundamental para comparar os

periodos pré e pds-pandemia, fornecendo a base necessaria para a pesquisa.

Para a analise, foram utilizados dados primarios, coletados diretamente de relatérios
financeiros mensais elaborados pelo gerente do hotel e registros de reunides realizadas pelo
Comité Gestor, aos quais foi possivel ter acesso durante o estagio supervisionado, mediante

autorizagdo do Pro-reitor de Extensao e Cultura. Em concordancia com Lakatos e Marconi
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(2003), dados primarios sao informagdes obtidas diretamente da fonte, sem tratamentos ou
interpretacdes prévias, o que assegura maior autenticidade e precisdo. Esses registros
internos sdo fundamentais para compreender e avaliar as decisOes estratégicas adotadas e

analisar os resultados alcangados em termos de sustentabilidade financeira.

Ademais, foi empregada a técnica da pesquisa participante, caracterizada pela
interagdo entre o pesquisador e os membros do contexto investigado, conforme destaca Gil
(2002, p. 55). A utilizagao dessa técnica se justifica pela atuagdo como estagiaria no hotel, o
que possibilitou a participagao direta nas atividades desenvolvidas, proporcionando uma
maior compreensao das decisdes e agdes administrativas adotadas durante a pandemia, além

do acompanhamento e ajustes realizados no periodo pds-crise.

No que diz respeito a andlise de indicadores, alguns se mostram mais adequados

para avaliar o desempenho financeiro de empreendimentos.

INDICADOR FORMULA
Liquidez Corrente Ativo Circulante / Passivo Circulante
Liquidez Imediata Disponivel / Passivo Circulante
Endividamento Passivo / Ativo
Retorno sobre o Ativo Resul adu_OMtEal / Ativo
Retorno sobre o Capital Proprio [ Resultado Liquid'a/ Patriménio Liquido [

Fonte: Assaf Neto e Lima (2017) apud Reis e Neves (2020).

No entanto, o Hotel CEE apresenta particularidades que dificultam a aplicacao
completa desses métodos, como a sua estrutura hibrida, que embora gere receita propria, a
mesma ¢ administrada pela Universidade Federal de Vicosa (UFV). Essa gestdo
compartilhada interfere diretamente na viabilidade de utilizar certos indicadores financeiros,
especialmente aqueles que exigem autonomia plena para analise de resultados e eficiéncia

operacional.

Outro aspecto relevante a ser considerado diz respeito ao ativo imobilizado do hotel,
que também foi adquirido pela UFV no momento de montar sua estrutura. Essa condicao
inviabiliza o calculo preciso de alguns indices de rentabilidade, uma vez que tais
indicadores exigem uma avaliagdo completa dos ativos da organizagdo, incluindo a
infraestrutura e os investimentos realizados pela Universidade, que ndo sdo registrados
formalmente nas contas do hotel. Assim sendo, o uso desses indices poderia gerar distor¢des

e comprometer a precisao da analise. Considerando essa limitacao, serdo adotados apenas os
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indicadores que melhor se ajustam a realidade do empreendimento, permitindo uma

avalia¢do mais fiel e consistente de seu desempenho financeiro.

Figura 1 — Indicadores Utilizados na Analise do Hotel CEE

INDICADORES FORMULAS
Capital Circulante Liquido Ativo Circulante - Passivo Circulante
Liquidez corrente Ativo Circulante / Passivo Circulante
Liquidez imediata Disponivel / Passivo Circulante
Endividamento Passivo Circulante + Passivo Ndo

Circulante / Passivo Total

Comparagao Despesa com pessoal/ Receita

Margem operacional (Resultado Operacional/ Receita) x 100

Fonte: Elaboragdo propria

O Capital Circulante Liquido (CCL) representa o volume de recursos que a empresa
mantém disponivel apds o pagamento de todas as suas obrigacdes de curto prazo. Dessa
forma, ¢ calculado pela diferenca entre o Ativo Circulante e o Passivo Circulante,
permitindo avaliar a capacidade da organizag¢do de honrar seus compromissos com os ativos
que possul. Segundo Cerbasi e Paschoarelli (2007), o CCL pode ser interpretado como a
parcela do Ativo Circulante que nao esta comprometida com o financiamento de dividas de
curto prazo, evidenciando o grau de folga financeira da empresa para operar e investir no

curto prazo.

Por sua vez, os indicadores de liquidez se destacam por avaliarem a capacidade da
empresa em honrar seus compromissos financeiros de curto prazo, tanto de curto quanto de
longo prazo. Marion (2012) ressalta que esses indices refletem a aptidao da organizagdo em
saldar suas obrigagdes a medida que vencem, sendo fundamentais para a analise de sua
solidez financeira. Nesse sentido, os indicadores de liquidez permitem compreender se os
recursos da organizacdo sdo suficientes para enfrentar suas dividas imediatas, oferecendo
uma visdo clara da saude financeira e da capacidade de rea¢do a demandas financeiras

urgentes.
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Os indicadores de endividamento também sao fundamentais para avaliar a solidez
financeira da empresa e os riscos que ela enfrenta. De acordo com Junior e Begalli (2009),
esses indices analisam a estrutura de capital da organizagdo, revelando sua dependéncia de
recursos de terceiros para financiar as operacdes. Eles sdo essenciais para identificar a
vulnerabilidade da empresa, pois indicam o nivel de comprometimento com as obrigacdes
financeiras. Além disso, auxiliam na a avaliacdo do equilibrio entre os recursos proprios e
de terceiros, permitindo entender a capacidade da organizacdo de manter sua solvéncia a

longo prazo sem comprometer sua estabilidade financeira.

Além desses, a margem operacional ¢ um indicador financeiro que mede, em termos
percentuais, a eficiéncia da empresa em gerar resultados a partir de suas atividades
principais. Segundo Assaf Neto (2010), esse indice reflete o desempenho operacional da
organizacdo ao mostrar qual parcela da receita foi utilizada para cobrir as despesas
operacionais e quanto se transformou, de fato, em resultado positivo. Essa margem ¢
frequentemente chamada de "resultado puro", pois considera exclusivamente os ganhos
obtidos a partir das atividades principais da empresa, desconsiderando receitas e despesas

nao operacionais, assim como tributos.

Outro indicador relevante para avaliar a sustentabilidade financeira do hotel ¢ a
relacdo entre a despesa com pessoal e a receita, uma vez que os salarios representam um dos
principais custos da organizacdo. Esse indice permite mensurar quanto da receita estd sendo
comprometida com a manutencdo da equipe, possibilitando avaliar se esses encargos estdo
em equilibrio com a capacidade de geracdo de receita, o que ¢ fundamental para a saude
financeira da organizagdo. Tal equilibrio ¢ indispensavel, especialmente no setor hoteleiro,
onde a qualidade do servigo estd intrinsecamente ligada ao desempenho do capital humano.
Conforme destaca Pereira (2020), a gestdo estratégica de pessoas influencia diretamente os
resultados organizacionais, sendo determinante para a inovagao e a sustentabilidade no setor

da hotelaria.

Para garantir maior consisténcia na andlise financeira, ¢ importante considerar um
intervalo de tempo mais abrangente, incluindo o periodo da pandemia, cujos efeitos estao
diretamente relacionados ao objeto de estudo. Nesse sentido, Assaf Neto e Lima, conforme
citado por Reis e Neves (2020), sugerem que a avaliagdo do desempenho de um
empreendimento deve ser feita com um horizonte temporal de pelo menos quatro anos, o

que permite uma visao mais precisa das variagdes e tendéncias ao longo do tempo.
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Apds o ajuste dos valores pela inflagdo e o calculo dos indicadores selecionados,
sera realizada uma comparagdo entre os resultados obtidos nos anos que antecederam a
pandemia de Covid-19 e aqueles registrados durante esse periodo € nos anos posteriores.
Essa analise busca identificar, de forma mais precisa, os reflexos da crise sanitaria sobre a

sustentabilidade financeira do hotel.

Ao combinar abordagens qualitativa e quantitativa, esta pesquisa visa proporcionar
uma analise mais robusta e abrangente da gestdo estratégica do Hotel CEE. Com isso,
espera-se identificar, de maneira detalhada, os principais desafios enfrentados pela
organizagdo, as estratégias adotadas para supera-los e os resultados alcangados, oferecendo
uma compreensdo mais clara de como o hotel se adaptou as mudangas e manteve sua

sustentabilidade financeira ao longo do periodo analisado.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Hotel CEE, foi fundado hd mais de 40 anos, dentro do campus da Universidade
Federal de Vigosa (UFV), e possui uma estrutura hibrida: embora toda a infraestrutura fisica
seja da UFV, ele gera suas proprias receitas por meio dos servigos de hospedagem,
oferecendo acomodagdes com diferentes capacidades, desde quartos individuais até para
grupos de até 10 pessoas. Além de contar com apartamentos recentemente reformados para
atender pessoas com necessidades especiais e seus acompanhantes, somando no total 67

unidades.

Por estar vinculado a Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura, o Hotel se caracteriza
como uma instituicdo sem fins lucrativos, tendo como principal proposito oferecer suporte a
pro-reitoria em eventos e projetos. Mesmo que atenda ao publico em geral, seu foco ¢
voltado especialmente para alunos e participantes das atividades universitarias, para os quais
sdo disponibilizadas condi¢des diferenciadas de hospedagem. Dessa forma, registra sua
maior taxa de ocupag¢dao durante eventos institucionais, como formaturas, baile dos

ex-alunos e a Semana do Fazendeiro.

A gestdo do Hotel CEE ¢ compartilhada, sendo as decisdes estratégicas tomadas no
ambito de um comité gestor, presidido pelo Pro-Reitor de Extensdo e Cultura e contando
com a participagao de representantes de outras unidades como a livraria e a editora da UFV,

garantindo uma gestdo integrada e alinhada aos interesses institucionais.
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4.1 Analise das Decisdes Estratégicas Durante e Pés-Pandemia

4.1.1. Estratégias Adotadas Durante a Pandemia

Com base em documentos e relatorios internos da instituigdo, se observa que, antes
da pandemia, o Hotel CEE operava em um cenario de relativa estabilidade administrativa,
com funcionamento regular e um fluxo constante de hospedes, impulsionado principalmente
pelo calendario académico da Universidade Federal de Vigosa. Desse modo, a
previsibilidade das demandas e a rotina de gestdo permitiam uma conducao tranquila das
operagodes, favorecendo o equilibrio entre as atividades e a capacidade de atendimento.
Apesar da folha de pagamento representar um custo significativo, a estrutura institucional
demonstrava solidez, sendo capaz de sustentar seus compromissos sem a necessidade de

medidas emergenciais.

Contudo, esse cendrio foi abruptamente alterado em 2020 com a chegada da
pandemia de COVID-19, que impds ao hotel um periodo desafiador, marcado pela
paralisacao das atividades, uma queda drastica na taxa de ocupagdo e constantes incertezas
quanto a retomada. Nesse sentido, a gestdo precisou agir rapidamente, buscando minimizar
os efeitos da crise, através de solugdes emergenciais para manter as operagdes minimas e
preservar ao menos parte da equipe. Mesmo diante da escassez de recursos provocada pela
queda brusca na demanda, os esfor¢os foram direcionados a sustentabilidade do negocio,
evidenciando a importancia de um minimo planejamento, da flexibilidade organizacional e

da integragdo entre setores como pilares para a superagao do cendrio atipico.

Nesse contexto, as decisdes estratégicas passaram a ser definidas de forma conjunta,
por meio de reunides com o comité gestor, presidido pelo pro-reitor e composto por
representantes da Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura (PEC), da FACEV e das unidades
vinculadas, como o Hotel CEE e a Livraria. Ao longo de reunides, os membros dessas
instituigdes foram ouvidos de forma equitativa, garantindo que as decisdes refletissem nao
apenas o consenso, mas também os objetivos institucionais e as particularidades de cada
unidade. Essa abordagem colaborativa foi fundamental para assegurar que as estratégias

adotadas fossem viaveis e adequadas ao contexto de crise imposto pela pandemia.

Com o avango da pandemia, aliado a incerteza quanto a sua duracao e impactos, a

primeira medida tomada pelo Comité foi a reducdo gradual do quadro de funcionérios, em
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resposta a expressiva reducdo na taxa de ocupagdo, decorrente do lockdown e da transigao
das atividades da Universidade Federal de Vigosa para o formato remoto. No Hotel CEE, as
demissdes foram conduzidas de maneira estratégica, buscando garantir a continuidade dos
servicos, com uma redugdo inicial de trés colaboradores, seguida por uma nova diminuigao,
que resultou na permanéncia de apenas seis dos nove funciondrios remanescentes. Porém
em abril de 2020, diante do agravamento do cendrio, o hotel interrompeu completamente

seus atendimentos ao publico externo.

Durante o periodo de suspensdo das hospedagens, apenas o gerente manteve suas
atividades, com o objetivo de preparar a futura retomada das operagdes. No entanto, passou
a utilizar a sua sala no hotel para apoiar a realizacdo de atividades académicas remotas,
especialmente durante a tradicional Semana do Fazendeiro, que naquele ano ocorreu de
forma virtual. Além disso, o hotel se reconfigurou temporariamente para atender a nova
realidade, assumindo um papel de apoio institucional e social ao ceder sua estrutura para o
isolamento de alunos dos alojamentos da Universidade Federal de Vigosa diagnosticados
com COVID-19. A iniciativa, que foi articulada entre pro-reitorias, permitiu a utilizagao

funcional do espaco mesmo fora de sua finalidade original.

Antes que as atividades fossem suspensas, se encerrou o contrato com a empresa
responsavel pelo fornecimento do café da manha, cuja licitacdo havia vencido e nao foi
renovada, em virtude do momento que se mostrava incompativel com os protocolos de
distanciamento exigidos pelo agravamento da crise sanitdria. Essa alteracdo foi mantida
mesmo apds a retomada parcial das operagdes, em novembro de 2021, quando a
organizacao voltou a funcionar com um nimero reduzido de funciondrios e sem oferecer o
servigo de café da manha. Dessa forma, conseguiu apresentar, nos dois ultimos meses do
ano, um aumento expressivo na taxa de ocupacdo, demonstrando sinais iniciais de

recuperagdo e reafirmacao da importancia do hotel no contexto institucional.

De forma geral, mesmo diante de um cendrio imprevisivel, as decisdes adotadas
durante a pandemia demonstraram um planejamento emergencial, ainda que ndo
formalizado. A gestdo, ao observar atentamente o ambiente externo, como as determinagdes
da administracdo da cidade e o comportamento de empreendimentos semelhantes, realizou
uma andlise situacional que orientou suas escolhas estratégicas. Esse processo esteve
fortemente alinhado a identidade organizacional do hotel, cujo proposito sempre esteve

voltado ao apoio institucional da Universidade Federal de Vigosa. Assim, mesmo com as
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limitagdes impostas, a preservacdo da equipe ¢ a manutengdo, ainda que parcial, das
operacdes foram prioridades, refletindo a missdo, visdo e valores da instituicdo. O foco
esteve, portanto, na continuidade dos servigos enquanto foi possivel, dentro das condigdes

sanitarias vigentes, reforcando o papel essencial do Hotel CEE no contexto universitario.

4.1.2. Estratégias no Pés-Pandemia

No periodo poés-pandemia, o Hotel CEE direcionou seus esforgos para sua
recuperagdo e crescimento, apds os impactos severos enfrentados nos anos anteriores. Antes
da pandemia, o hotel funcionava com 12 funcionarios, mas esse quadro foi reduzido pela
metade, mantendo apenas os seis colaboradores no periodo pds-crise. Sendo assim, visando
a retomada da sua estabilidade operacional e fortalecimento sustentavel do negdcio, foram
implementadas estratégias voltadas para melhoria da experiéncia do cliente e no

reposicionamento dos servigos oferecidos.

Desse modo, uma das principais a¢des adotadas foi o investimento na infraestrutura
fisica do hotel, através da aquisicao de camas box, promovendo maior conforto e qualidade
na hospedagem e trazendo modernizagdo aos espacos. Essa renovacdo de parte da mobilia
ndo apenas elevou o padrdo dos quartos, como também agregou valor ao servigo prestado,

tornando o hotel mais competitivo diante dos demais concorrentes.

Além disso, foi realizado um reajuste nos valores das didrias, com o objetivo de
alinhar a precificacdo ao novo padrdo de qualidade oferecido, atender as demandas do
mercado e contribuir para a recuperacgao financeira do hotel ap6s o periodo de crise. A nova
politica de precos, combinada a melhoria da estrutura, possibilitou ao Hotel CEE alcangar
melhores indices de ocupacdo e de diarias, como pode ser visto a seguir com base nos dados

coletados entre os anos de 2019 e 2024.

Grifico 1 — Evoluc¢ao da quantidade de apartamentos ocupados, 2019 a 2024.
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Conforme demonstrado no grafico, o ano de 2021, ainda fortemente impactado pelos
efeitos da pandemia, registrou o pior desempenho do periodo, com apenas 455 apartamentos
ocupados. No entanto, esse nimero pode ser considerado relativamente positivo, tendo em
vista que o hotel permaneceu fechado durante grande parte do ano e sé retomou suas

atividades normais nos dois ultimos meses.

A partir de 2022, observa-se um crescimento significativo na ocupagdo de
apartamentos, com um salto para 4.015, e posteriormente, em 2023, alcancando 4.689
apartamentos ocupados, sendo considerado o melhor resultado do periodo analisado. Ja em
2024, embora tenha havido uma leve queda para 4.325 ocupagdes, os dados ainda
demonstram certa estabilidade, mesmo permanecendo significativamente abaixo dos niveis

observados no periodo anterior a pandemia.

De maneira semelhante ao que foi visto na taxa de ocupacdo dos apartamentos, o
Grafico 2 apresenta a quantidade de diarias vendidas pelo hotel entre 2019 e 2024,
revelando uma trajetoria de recuperacdo gradual a medida que os efeitos da pandemia da
COVID-19 foram sendo superados, possibilitando a retomada das atividades e o

fortalecimento do empreendimento ao longo dos anos.

Grafico 2 — Evolucio da quantidade de diarias, 2019 a 2024.
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Em 2019, foram registradas 22.841 diarias, porém nos anos seguintes, 2020 e 2021,
esse numero caiu drasticamente, reflexo direto das restri¢des sanitarias e da baixa demanda
no auge da pandemia. Logo, em 2022, ocorreu uma expressiva retomada, com 6.838 diarias,
superando novamente, os resultados de 2020 e atingindo 7.421 diarias em 2023. No ano
seguinte, o numero de didrias se manteve em nivel semelhante, com 7.439 registros,

consolidando o equilibrio e 0 bom desempenho do hotel no periodo pos-crise.

Dessa maneira, os dados apresentados nos Graficos 1 e 2, evidenciam os resultados
positivos das decisdes tomadas coletivamente pelo comité gestor. Essas acdes, que
englobam cortes, investimentos e ajustes, foram essenciais para o reposicionamento do
Hotel CEE no periodo pos-pandemia, contribuindo diretamente para a retomada das

atividades e, consequentemente, para a sustentabilidade do empreendimento.

No periodo pds-pandemia, além da implementagdo de acdes concretas para a
recuperagdo estrutural e financeira, o Hotel CEE passou a adotar um acompanhamento mais
sistematico de seus resultados, possibilitando uma avaliacdo da eficacia das estratégias
adotadas e a realizacdo de ajustes nos procedimentos, conforme a evolugdo do cenario,

garantindo maior controle sobre a sustentabilidade do empreendimento. A gestdo
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evidenciou maior maturidade ao incorporar a analise periodica de dados as decisdes
operacionais, promovendo um alinhamento mais consistente entre os objetivos

institucionais e a eficiéncia administrativa.

4.2 Analise dos Indicadores economicos financeiros

4.2.1 - Capital Circulante Liquido

Em relacao aos indicadores de desempenho economico do Hotel CEE, o Capital
Circulante Liquido (CCL) ¢ um indicador que reflete a capacidade do empreendimento de
cumprir suas obrigagdes de curto prazo com os recursos disponiveis. Sendo calculado pela
diferenca entre o Ativo Circulante e o Passivo Circulante, um CCL positivo indica uma

situacdo financeira mais estavel, porém quanto maior esse valor, maior a folga financeira.

O Capital Circulante Liquido representa a capacidade da organizagdo de cobrir suas
obrigagdes de curto prazo com os recursos disponiveis, contribuindo para a estabilidade e a
continuidade de suas operagdes. Assim sendo, um valor positivo indica que a organizacao
possui capital de giro suficiente para arcar com seus compromissos de curto prazo, situagao
considerada sauddvel e desejavel. Além disso, & medida que esse valor aumenta, cresce
também a margem de seguranca diante de imprevistos e na manutengdo das atividades

operacionais.

No contexto do setor hoteleiro, a andlise do CCL ¢ essencial, pois a capacidade de
garantir operacdes financeiras estaveis ¢ frequentemente impactada por fatores externos,
como flutuagdes no turismo e na economia. Dessa forma, compreender esse indicador
permite avaliar a capacidade de pagamento de curto prazo da organizagdo e sua capacidade
de lidar com periodos de instabilidade, proporcionando uma base solida para a tomada de

decisdes estratégicas mais assertivas, especialmente em momentos de incerteza.

Em 2019, antes do inicio da pandemia, o Hotel CEE registrava um Capital
Circulante Liquido positivo de R$42.541,26, valor que representa a diferenga entre o ativo
circulante e o passivo circulante. Esse resultado indicava uma condi¢do financeira estavel,

com disponibilidade de recursos para cumprir os compromissos de curto prazo.

No entanto, em 2020, com o inicio da pandemia de COVID-19, o CCL apresentou
um valor negativo de R$84.271,28, evidenciando um desequilibrio significativo na gestio

financeira de curto prazo do hotel. Esse resultado reflete os impactos severos das medidas
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restritivas adotadas no periodo, como o fechamento de vias, o cancelamento de eventos e,
no caso especifico do Hotel CEE, localizado dentro da Universidade, a ado¢ao do modelo

home office.

Ja no ano de 2021, observa-se uma recuperagdo do CCL, que volta a apresentar um
saldo positivo de R$48.972,44. Esse avango pode ser atribuido a uma leve retomada das
atividades turisticas, impulsionada pela flexibilizacdo das medidas de isolamento social e
pelo inicio da vacinagdo. Além disso, foi observado que o Hotel retornou as suas atividades
no fim do ano, com um niimero menor de funcionarios e com a auséncia do servigo de café
da manha, o que pode explicar a baixa no passivo e, consequentemente, um aumento da

folga financeira.

O ano de 2022 consolida a retomada, com o CCL atingindo R$168.538,81, maior
valor no periodo analisado, indicando uma fase de crescimento para o hotel, impulsionada
pelo ajuste anual no valor das didrias e também na demanda reprimida dos anos anteriores.
O fortalecimento do capital de giro reflete uma gestdo eficiente e um aproveitamento

estratégico das oportunidades do mercado no cenério pos-pandemia.

Essa evolugdo acompanha o panorama geral, conforme destacado pela Revista
Hotéis (2023), ao relatar que apods dois anos dificeis marcados pela pandemia de
COVID-19, 2022 iniciou com duvidas sobre a recupera¢do do turismo, principalmente
devido a ameaga de novas variantes, mas, a partir do segundo semestre, o setor reagiu
positivamente, atingindo niveis proéximos aos de 2019 e com alguns empreendimentos
superando os resultados do ano base. Assim, o Hotel CEE acompanhou a tendéncia do
mercado e conseguiu se manter competitivo, mesmo diante do cenario de incerteza, em

virtude das estratégias tragadas pela gestao.

Contudo, no caso especifico do Hotel CEE, em 2023, o Capital Circulante Liquido
(CCL) voltou a apresentar resultado negativo. Apesar do valor registrado ser inferior ao de
2020, essa oscilacao foi influenciada, principalmente, pela transferéncia de projetos de
R$100.000,00 destinada ao apoio financeiro para atividades relacionadas a creditagdo da
extensdo e pelo elevado saldo da conta “Fornecedores”, que atingiu R$101.305,04, sendo o
maior valor identificado no periodo. Esse aumento ocorreu principalmente em fun¢do da
Lavanderia, um dos principais fornecedores do Hotel CEE, que passou por um processo de

modernizac¢ao no final de 2022, demandando novos investimentos e, consequente, elevando
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o custo do servigo, que passou de uma média de R$6,46 por quilograma de roupa para

R$12,90 em 2023, gerando um acréscimo significativo nessa despesa.

Por fim, em 2024, o CCL retorna ao campo positivo, com um saldo de R$86.222,07.
Esse resultado foi possivel porque ndo houve necessidade de transferir recursos para outros
projetos, o que permitiu que o ativo fosse suficiente para cumprir as obrigagdes de curto
prazo e ampliar a folga financeira da entidade. Além disso, os novos reajustes nas diarias
possibilitaram compensar o aumento nos custos com fornecedores, evidenciando uma nova
fase de equilibrio financeiro. As quedas acentuadas e as posteriores recuperagdes ao longo

de todo o periodo analisado ficam ainda mais evidentes no grafico a seguir.

Grifico 1 — Evoluc¢ao do Capital Circulante Liquido, 2019 a 2024.
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Fonte: Dados da pesquisa
4.2.2 - Liquidez Corrente e Imediata

Para ampliar a analise da satde financeira do Hotel CEE, o segundo indicador
considerado ¢ o de liquidez, que também mede a capacidade da organizac¢do de cumprir suas
obrigagdes de curto prazo. Essa andlise considera tanto o total de Ativos Circulantes quanto

os recursos imediatamente disponiveis (caixa e equivalentes) em relacdo ao Passivo
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Circulante, sendo essencial para avaliar a flexibilidade financeira do hotel e sua capacidade

de enfrentar desafios sem comprometer suas operagoes.

A Liquidez Corrente verifica se os ativos circulantes sdo suficientes para cobrir as
dividas de curto prazo, com um indice superior a 1,0 indicando uma situagao saudavel. Ja a
Liquidez Imediata adota um critério mais restrito, ao levar em conta apenas 0s recursos
disponiveis de forma instantanea, como o caixa e seus equivalentes, e reflete a capacidade

de quitar as dividas, como o proprio nome ja diz, imediatamente.

A andlise da liquidez, assim como do CCL, evidencia variagdes significativas ao
longo dos anos, refletindo os impactos da pandemia e as subsequentes adaptagdes
financeiras. Em 2019, os indices de liquidez corrente (1,0404) e liquidez imediata (1,0263)
estavam dentro de uma faixa saudéavel, indicando uma capacidade satisfatoria de cobrir
obrigagdes de curto prazo com os recursos disponiveis. Porém, com a chegada da pandemia
em 2020, houve uma queda significativa em ambos os indicadores: a liquidez corrente caiu
para 0,8556 e a liquidez imediata para 0,6506, o que reflete a dificuldade do hotel em

manter sua estabilidade financeira frente a drastica reducdo na demanda por hospedagem.

Em seguida, no ano de 2021, houve uma recuperagdo parcial na liquidez corrente,
que subiu para 1,3498, mas a liquidez imediata atingiu seu ponto mais critico (0,3175), esse
resultado evidenciou um descompasso entre os ativos circulantes e os recursos disponiveis
para pagamento imediato. Tal cendrio ocorreu devido a interrupcao das atividades durante a
maior parte do ano, com retomada apenas nos dois ultimos meses. Sendo assim, o valor
registrado em disponibilidades s6 foi alcangado pela demanda gerada pelos alunos que
prestaram a prova do Coluni, realizada em novembro. No entanto, 2022 marcou uma
recuperagdo mais consistente, com os dois indices alcancando niveis confortaveis (liquidez
corrente de 1,3318 e liquidez imediata de 1,2915), refletindo a reabertura integral do setor e
o aumento das reservas, o que permitiu uma melhora significativa na gestao financeira do

hotel.

Apesar da recuperagdo, em 2023, ambos os indicadores apresentaram uma leve
diminuig¢do, levando a liquidez corrente para 0,9778 e a liquidez imediata para 0,9583, o que
demonstra que a organiza¢do ndo possuia recursos suficientes para quitar suas dividas de
curto prazo, impactando sua solvéncia. Finalmente, em 2024, os indices voltaram a crescer e

alcancaram seus maiores valores no periodo, com a liquidez corrente atingindo 1,1474 ¢ a
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imediata, 1,1331, indicando uma recuperacdo da capacidade de pagamento e maior

estabilidade financeira, conforme ilustrado no grafico abaixo.

Grifico 2 — Evolugao dos Indicadores de Liquidez, 2019 a 2024
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4.2.3 - Endividamento

J4

O indice de endividamento ¢ extremamente relevante para a andlise da estrutura
financeira da organizagdo, pois revela o quanto dos recursos utilizados provém de
obrigacdes com terceiros. Nesse sentido, pode ser utilizado para avaliar o risco de longo
prazo, ja que niveis elevados podem comprometer a estabilidade e limitar a capacidade de
investimento e sustentabilidade do negdcio. Conforme apontam Junior e Begalli (2009),
quanto maior essa relacdo, maior o nivel de endividamento e, consequentemente, o risco

financeiro assumido pela organizagao.

No periodo de 2019, o indice ja se mostrava elevado, alcancando 96,11%, o que
indicava uma forte dependéncia de capital de terceiros e sinalizava a necessidade de
atencao. No entanto, o cendrio piorou em 2020, quando o endividamento ultrapassou o
patamar critico de 100%, atingindo 116,88%. Esse resultado evidenciou que os passivos

superaram o total de ativos da entidade, configurando um desequilibrio patrimonial. Essa
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porcentagem se deu por causa da brusca reducdo da receita decorrente da queda na
ocupagdo durante a pandemia, enquanto os custos fixos se mantiveram, até a pausa nas

atividades.

Nos anos seguintes, a situagdo mostrou sinais de recuperagdo, com o indice
permanecendo em torno de 70%, o que refletiu um maior controle sobre os passivos ou um
possivel crescimento dos ativos, impulsionado pela retomada gradual das atividades do
setor. Porém em 2023, houve novo aumento, com o indice retornando a 102,27%,
reacendendo o alerta quanto a necessidade de ajustes na gestdo financeira. Esse aumento,
conforme ja mencionado, ocorreu devido a expressiva transferéncia de recursos para outro

projeto vinculado a um edital.

No ano seguinte, observa-se nova melhora, com o indice caindo para 87,15%.
Embora ainda elevado, esse valor representa uma condi¢do mais equilibrada do que a
registrada anteriormente, evidenciado no fortalecimento do ativo total. Todas as flutuagdes

podem ser visualizadas de forma mais clara no Grafico 3.

Grafico 3 — Evolucao do indicador de Endividamento, 2019 a 2024
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Fonte: Dados da pesquisa

Para uma compreensdo mais aprofundada da estrutura da divida, seria interessante

calcular a composi¢do do endividamento, para revelar a propor¢do das dividas totais que
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devem ser quitadas no curto prazo em relacdo as de longo prazo. Contudo, no caso
especifico do Hotel CEE, a auséncia de passivos ndo circulantes nos relatorios inviabiliza

esse detalhamento.

Ainda assim, vale ressaltar que a principal obriga¢do financeira da instituicao
refere-se a folha de pagamento de seus colaboradores, ponto que sera aprofundado na
proxima se¢do, ao se analisar a relagdo entre as despesas com pessoal e a receita da

organizacao.
4.2.4 - Relagao das Despesas com Pessoal e Receita

A anélise da proporc¢ao entre as despesas com pessoal e a receita visa compreender
quanto da receita do hotel ¢ direcionada para custear sua principal estrutura operacional: a
mao de obra, que também representa o maior custo mensal da organizagdo, levando em
conta que, o setor hoteleiro, exige capital humano para o atendimento, limpeza e
manutengdo. Por isso, manter esse indicador equilibrado ¢ fundamental para garantir a

qualidade dos servigos sem comprometer a viabilidade financeira.

No primeiro ano a ser analisado, 2019, a propor¢ao entre as despesas com pessoal e
a receita foi de 46,36%, demonstrando equilibrio financeiro, uma vez que menos da metade
da receita estava sendo direcionada a folha de pagamento, permitindo margem para outras
despesas operacionais. Entretanto, em 2020, houve um salto expressivo para 72,68%,
sinalizando uma grave dificuldade de manter a estrutura de pessoal proporcional a nova
realidade econdmica. Esse aumento pode ser explicado pelos custos de desligamento de

funciondrios durante o periodo mais critico da crise.

Nos anos consecutivos, passou-se a observar uma redu¢do no indice, iniciando com
61,65%, em 2021, o que indica uma leve recuperacdo da receita e uma readequagdo do
quadro de funcionarios, levando em conta essa recomposi¢do foi apenas parcial, j4 que o
nimero de contratacdes permaneceu abaixo do registrado no periodo pré-pandemia. E
atingiu o indice mais baixo em 2022, chegando a 49,02 %, demonstrando uma possivel

estabilizacdo.

Porém, em 2023, o indice deu uma pequena elevacdo, o que indicou um novo
aumento nos custos com pessoal, motivado por reajustes salariais em todo setor e
contratacdo de estagiario. No ltimo ano analisado, a proporcao entre despesas com pessoal

e receita se reduz novamente, atingindo 50,63%. Embora ainda um pouco acima do nivel
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observado em 2019, esse valor indica que o hotel conseguiu alinhar melhor os custos com o

volume de receita gerado. Esses resultados podem ser observados no grafico 4.

Grifico 4 — Evolucgao da proporcao entre Despesas com Pessoal e Receita, 2019 a 2024
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Fonte: Dados da pesquisa

4.2.5 - Margem Operacional

A margem operacional ¢ um indicador que avalia a eficiéncia de uma empresa em
gerar resultado com suas atividades principais, desconsiderando os efeitos de juros,
impostos, por exemplo. Sendo calculada pela razdo entre o resultado operacional e a receita
bruta de vendas, e seu valor reflete a porcentagem da receita que permanece apos o
pagamento dos custos e despesas operacionais. Quanto maior essa porcentagem, mais
eficiente a organizagdo ¢ na gestdo de seus custos e mais robusta sua capacidade de gerar

lucro com suas operagdes centrais.

O Hotel obteve uma margem operacional de 24,71%, em 2019, um resultado
positivo. Isso significa que, para cada R$1,00 de receita, o hotel gerava R$0,24 de resultado
operacional, indicando bom controle dos custos operacionais e posicionamento financeiro
no inicio do periodo analisado. Porém, seguindo a mesma linha dos demais indicadores,
como os de endividamento e liquidez, em 2020, a situacdo mudou drasticamente com a
queda da margem operacional para -14,86%, resultando em um prejuizo operacional, ou

seja, para cada R$1,00 de receita, o hotel estava perdendo R$0,14. Esse resultado negativo
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esta atrelado com a reducao drastica de ocupagdo e, consoante a isso, das receitas, devido a
pandemia. Os custos operacionais, como saldrios e manuten¢do, permaneceram altos
durante esse periodo, mas a receita despencou, o que gerou um impacto financeiro

significativo e resultou em um desequilibrio entre os custos € a receita.

O ano de 2021, seguiu sendo um ano de recuperacdo para o hotel, que teve como
margem 31,27%, superando até mesmo o ano de 2019. Esse crescimento foi impulsionado
pela retomada das atividades hoteleiras, aliado ao aumento nas didrias, e consequentemente,

a maximizagao da rentabilidade das operagdes.

Em 2022, a margem operacional diminuiu para 23,93%, mas ainda manteve um
valor considerado bom, mesmo que inferior ao do ano anterior. Esse declinio pode ser
explicado por um aumento nos custos operacionais, que impactou diretamente no resultado
da organizagdo. Com isso, o valor demonstra que o hotel ainda mantinha uma boa
capacidade de gerar resultado com suas operagdes, embora com um controle de custos mais

desafiador.

Essa queda do resultado se agravou ainda mais, tendo em 2023, uma margem
operacional de 17,79%, e no ano seguinte atingindo apenas 4,05%. Isso evidencia uma
perda progressiva de rentabilidade, possivelmente associada, além do aumento dos custos
fixos, a disponibilizacdo de apartamentos como forma de apoio institucional ou a
promogoes vinculadas a eventos da Universidade. Apesar dos resultados ainda positivos, a
capacidade do hotel de gerar retorno sobre suas atividades principais foi significativamente

comprometida.

Em sintese, a analise da margem operacional ao longo do periodo mostra uma
recuperagdo inicial impressionante apos a crise de 2020, mas também revela desafios
continuos em manter a rentabilidade. Essas movimentagdes podem ser observadas com mais

clareza no grafico abaixo:

Grifico S — Evolugao da Margem Operacional, 2019 a 2024
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Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, a andlise das estratégias adotadas pela gestdo do Hotel CEE,
juntamente com os indicadores financeiros interpretados, possibilitou a construcdo de um
panorama sobre os impactos da pandemia na instituicdo. A partir dessa abordagem
integrada, foi possivel identificar os principais desafios enfrentados durante o periodo, as
medidas administrativas adotadas em resposta a crise e as variagdes ocorridas nos resultados
financeiros entre os periodos pré, durante e pds-pandemia. Esses dados servem como base
para compreender como a gestao atuou diante das adversidades e contribuem para embasar

a discussao final.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar a gestdo estratégica do Hotel CEE
durante e apos a pandemia de COVID-19, considerando tanto aspectos qualitativos quanto
quantitativos. A partir dos dados analisados, foi possivel identificar que a crise sanitaria
trouxe grandes desafios a organizacdo, exigindo que a mesma se adaptasse ao cenario
enfrentado, promovendo uma reestruturagdo emergencial de suas operacdes e a adogcao de

estratégias para garantir sua sobrevivéncia.

Antes da pandemia, o Hotel CEE operava de maneira regular, com uma demanda

previsivel alinhada ao calendério institucional da UFV, apresentando uma alta taxa de
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ocupagao, porém devido a sua infraestrutura mantinha uma equipe numerosa. J4 em meio a
pandemia, cendrio de extrema instabilidade, o hotel sofreu com a drastica redugdo na taxa
de ocupagdo, impactando diretamente em seus resultados. Como resposta, foi adotado um
planejamento emergencial, com agdes como a reducdo do quadro de funciondrios,
interrupcao de contratos e servicos e a estrutura do hotel passou a ser utilizada de forma
alternativa. Além disso, houve um rigoroso controle financeiro para assegurar a
sustentabilidade da instituicdo durante o periodo critico, demonstrando a capacidade da

gestdao em agir com agilidade, flexibilidade e foco na preservacao minima das operacoes.

No periodo pés-pandemia, foi observado uma recuperagdo gradual, mantendo uma
equipe reduzida em funcdo da nova realidade operacional. Houve a retirada do servigo de
café da manha, como medida de adaptagdo, e foi vista uma melhoria da taxa de ocupagao.
Além disso, foram realizados reajustes nas didrias e investidas na moderniza¢do da

infraestrutura, visando a adequagdo as demandas atuais e a retomada da competitividade.

Sob a otica financeira, a andlise dos indicadores de desempenho evidencia as
oscilagdes provocadas pela pandemia e seus desdobramentos. O Capital Circulante Liquido
(CCL), que chegou a ser negativo em 2020, apresentou recuperacao significativa nos anos
seguintes, sinalizando melhora na capacidade de cumprir obriga¢des de curto prazo. Os
indices de liquidez corrente e imediata também refletem esse movimento, embora tenham
demonstrado fragilidade em determinados momentos, sobretudo em 2023, o Hotel efetuou
uma transferéncia financeira significativa e enfrentou reajustes nos servigos de um de seus

principais fornecedores, a lavanderia, o que impactou diretamente suas finangas

O indice de endividamento, por sua vez, oscilou fortemente, ultrapassando 100%
nos anos de maior impacto da pandemia, o que revela um ponto de aten¢do quanto a
dependéncia de capital de terceiros e a necessidade de um controle mais rigoroso sobre as
obrigacdes financeiras. J& a relagdo entre despesas com pessoal e receita mostrou que,
embora a folha de pagamento represente o maior custo do hotel, o controle desse indicador
foi fundamental para a manuten¢do da viabilidade financeira da institui¢do, sobretudo nos

anos de retomada.

A margem operacional variou ao longo dos anos, refletindo os impactos da
pandemia, a posterior recuperagdo e, por fim, uma perda gradual de rentabilidade. Apesar da
retomada inicial, o hotel enfrentou desafios para manter a eficiéncia nas operacoes,

evidenciando um enfraquecimento na capacidade de gerar resultado com suas atividades



38

principais. Esse fator estd relacionado ao elevado niumero de apartamentos cedidos sem
retorno financeiro direto, que embora atenda a demandas institucionais, precisa de limites
estabelecidos para esses usos, a fim de preservar a receita proveniente da venda de diarias e

manter o equilibrio financeiro, assegurando a sustentabilidade da institui¢ao a longo prazo.

Nesse contexto, a auséncia de um planejamento estratégico estruturado se revela
como uma fragilidade significativa na gestdo do Hotel CEE, visto que a adogdo de um
“planejamento informal” limitou a capacidade da institui¢ao de antecipar cenarios, definir
metas claras e estabelecer agdes coordenadas para mitigar os impactos da crise. Nesse
sentido, para o planejamento ser eficaz deve seguir um passo a passo bem definido, com
metas objetivas e mensurdveis, utilizando até mesmo dos indicadores financeiros
apresentados como parametro para a avaliacdo da situagdo do hotel, permitindo o

acompanhamento dos resultados e ajustes necessarios ao longo do tempo.

Portanto, embora o Hotel CEE tenha conseguido se adaptar durante o periodo de
crise e, posteriormente, demonstrar certa melhora em seus resultados, a consolidagao de um
desempenho consistente exige a implementagdo de um planejamento estratégico estruturado
e comprometido. Tal medida € essencial para evitar as oscilagdes observadas ao longo do

periodo analisado e garantir maior estabilidade e eficiéncia na gestao da institui¢ao.
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