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RESUMO

A integracdo da cadeia de suprimentos, conforme consta na literatura, pode originar
vantagens competitivas para todos os participantes, mostrando-se uma importante
estratégia para as empresas, principalmente na diminuicdo de custos, assertividade
nas previsoes, ressuprimento eficiente, e melhoria no nivel de servico. Para tal, ha
alguns métodos colaborativos disponiveis para aplicacdo dessa integracdo. Desse
modo, o presente trabalho tem como objetivo de pesquisa identificar, para os
pequenos empreendedores do setor de hotelaria na regido da Chapada dos
Veadeiro, as oportunidades e os entraves da integracdo da cadeia de suprimentos.
Assim sendo, foi realizada uma revisdo da literatura para conhecimento dos métodos
colaborativos e os escolhidos foram Quick Response, Continuous Replenishment,
Efficient Consumer Response, Vendor Managed Inventory, e Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment. Ademais, foram realizadas 3 entrevistas com
gestores de empreendimentos de hotelaria na Chapada dos Veadeiros, coletando
informacBes sobre estrutura, relacionamento e integracdo de suas cadeias de
suprimentos. Com os métodos encontrados na literatura, somados as informacdes
obtidas nas entrevistas, aplicou-se um caso de estudo numa empresa ficticia
também no setor de hotelaria, na regido rural da Chapada dos Veadeiros. Como
resultados, foi possivel analisar a cadeia de suprimentos para essa empresa e
propor aplicacdo de alguns métodos na sua integracdo, além de identificar as
vantagens e as desvantagens, para os pequenos empreendedores do setor de
hotelaria na regido, na sua utilizacdo. Por fim, além dos resultados obtidos, outras
empresas de hotelaria da regido podem utilizar esses resultados para gerenciar suas
cadeias de suprimentos e buscar adquirir vantagens competitivas.

Palavras-chave: Integracdo da Cadeia de Suprimentos. Hotelaria. Pequeno
Empreendedor. Métodos Colaborativos. Chapada dos Veadeiros. Cadeia de
Suprimentos. Beneficios e Entraves. Hospedagem.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Em relacdo a Regido Turistica da Chapada dos Veadeiros, segundo os dados
divulgados pelo Ministério do Turismo, no Mapa do Turismo Brasileiro, 2019-2021, —
instrumento no ambito do Programa de Regionalizacdo do Turismo que define a
area (recorte territorial) a ser trabalhada prioritariamente no que tange ao
desenvolvimento das politicas publicas — o municipio de Alto Paraiso do Goias foi
categorizado na categoria C, e os demais (Cavalcante, Colinas do Sul, S&o Joao
d’Alianca e Teresina de Goias) na categoria D, onde as categorias A, B e C se
referem aqueles que concentram o fluxo de turistas domésticos e internacionais e
apresentam uma infraestrutura melhor a fim de receber os visitantes, e as categorias
D e E fazem referéncia aos destinos que ndo possuem fluxo turistico nacional e
internacional expressivo, mas que possuem algum papel no fluxo turistico regional e

precisam de apoio para o desenvolvimento.

Ademais, a demanda turistica dessa regido tem apresentado um grande
crescimento real, além de um interessante e produtivo potencial de expanséo para

as areas que englobam o sistema turistico como um todo.

Ainda sobre a regido, apesar de pequena e com pouca infraestrutura, ela
apresenta um constante crescimento do turismo ecologico, com uma alta na
demanda por hospedagem, alimentacédo, translado, experiéncias e servicos em
geral. Nessa linha, os municipios de Alto Paraiso e Cavalcante sdo apontados pelo
Ministério do Turismo, entre 21 destinos no Brasil, como tendéncia para o fluxo
turistico de 2021 e para o periodo pés-Covid. Ambas abrigam o Parque Nacional da
Chapada dos Veadeiros, eleito um dos 25 melhores “Parques Nacionais” do mundo

pela National Geographic, 2021, publicacdo que também elencou o cerrado
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brasileiro como Unico destino brasileiro indicado na lista de 25 melhores viagens

para planejar no futuro.

Todavia, apesar desse grande potencial, os empreendimentos da regiao estao
em desenvolvimento, tanto no quantitativo quanto no qualitativo, sendo que grande
parte ainda apresenta um modelo de negdcio arcaico (no sentido de ser “individual”,
sem integracdo), normalmente de gestdo familiar, dando pouca atencdo aos
beneficios gerados pela integracdo da cadeia de suprimentos. Essa “falta de
integracdo” ou “ndo integracdo” acaba por limitar o desenvolvimento dos proprios
empreendimentos de hospedagem e dos parceiros dessa cadeia, deixando o
potencial de crescimento/expansdo subdesenvolvido (pouco explorado), além de

estar desperdicando valiosos recursos importantes numa época de crise/pandemia.

Nesse contexto, a integracdo da cadeia de suprimentos aborda principalmente
a exploracdo do potencial dos elos presentes, evidenciando as principais
caracteristicas de cada empresa com intuito de obter maior valor agregado na
entrega final. Por fim, essa integracdo origina um ganho para a cadeia de
suprimentos completa, desde um melhor desempenho até a reducao de custos.

1.2 Formulagéo do problema

Considerando o0 contexto exposto acima, o crescimento turistico acaba por
aumentar a demanda local, e empreendimentos sao abertos para tentar suprir toda
essa procura. Nesse sistema turistico, setores como hospedagem, alimentacéo,

transporte e atrativos séo as principais procuras no que tange aos Sservicos.

Por conseguinte, com todos esses servi¢cos crescendo e sendo prestados, ha
um evidente aumento na necessidade de interacdo entre as empresas para que haja
uma coordenagdo das atividades e um ganho mutuo para os envolvidos,
principalmente no que diz respeito a troca de informacdes, a logistica e até mesmo

os clientes.

Assim sendo, tem-se o conceito de cadeia de suprimentos, que pode ser
entendido, segundo Wanke (2010), como o gerenciamento de fluxos de informacdes
e produtos partindo-se do fornecedor até chegar ao cliente em correspondéncia ou
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contrapeso ao fluxo de recursos financeiros, ou seja, é a pratica de gestao que tem
como objetivo gerir a congruéncia entre cliente e fornecedor na cadeia de

suprimentos.

Concomitante a isso, Simchi-Levi (2010) apresenta a importancia de se
considerar as cadeias de suprimentos para entender os novos esforcos e estratégias
das empresas a fim de se obter vantagem competitiva, em meio a ciclos de produtos
cada vez mais rapidos, altas expectativas dos clientes e rgpida inser¢cdo de novos
produtos nos mercados.

Ante o0 exposto, fica evidente a importancia de um bom gerenciamento da
cadeia de suprimentos, sendo fulcral ferramentas que busquem a integracéo e a
colaboracédo entre as partes dessa cadeia, fortalecendo os elos e criando vantagens

competitivas mais duradouras.

De acordo com Wanke (2004), os métodos colaborativos da cadeia de
suprimentos almejam a reducdo de custos, controle eficiente de estoques,
atendimento correto do nivel de servigco, aumento de lucros, reducédo de custos de
armazenagem e integracdo logistica eficiente, e podem ser entendidos como

praticas realizadas para gerar integracao e colaboracdo na cadeia de suprimentos.

Ao se tratar do bom gerenciamento da cadeia de suprimentos, segundo o
mesmo autor, ha a da integracdo, onde a falta desta se torna uma das principais
fontes de desequilibrio na cadeia, podendo ser a causa de uma maior ineficiéncia ao
invés de elevar as vantagens competitivas da cadeia de suprimentos. Nessa linha de
integracdo, alguns estudos alegam que a integracdo na cadeia de suprimentos
possui trés fluxos que perpassam toda a cadeia: o de bens, o de informacdes e o

financeiro.

Para os grandes empreendimentos e para as cadeias mais complexas,
segundo Mentzer (2001), o fluxo de informagdes, que talvez seja primordial para
eficiéncia da rede, recebe auxilio direto das novas tecnologias como o uso de
softwares na cadeia de suprimentos e a utilizacdo de plataformas de integracao de
dados. Além disso, sdo empresas que possuem a capacidade de investir em
pesquisas para o desenvolvimento e aprimoramentos das atividades quem

englobam essas cadeias de suprimentos.
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No caso dos pequenos empreendedores do setor de hotelaria, esse fluxo de
informacfes também é indispensavel, e a integracdo de equipes e processos pode
ser o principal desafio a se combater. Todavia, diferentemente dos grandes
empreendimentos, 0s pequenos empreendedores ndo possuem capital alto para

investir em softwares, plataformas e treinamentos que facilitem essa integracao.

De mais a mais, considerando o contexto socioecondmico dos pequenos
empreendedores, de acordo com o exposto por Filion (1999), Raifur Kos et al.
(2014), observou-se uma falta de trabalhos académicos que permeiem essa
problematica de integracdo. Outrossim, segundo Teixeira (2011), também fora
observado uma falta de trabalhos sobre essas maiores dificuldades encontradas
pelos pequenos que buscam integrar a cadeia de suprimentos, além da auséncia, de
acordo com Pedrosa (2007), Gimenez e Gimenez (2010), Pugas (2017), de

pesquisas focadas nos pequenos empreendedores do setor de hotelaria na regiao.

Dessarte, a presente pesquisa tem o intuito de responder a seguinte

proposicao:

e Quais sao as possiveis oportunidades e os principais entraves encontrados
com a integracdo da cadeia de suprimentos para 0S pequenos
empreendedores do setor de hotelaria da Regido Turistica da Chapada dos

Veadeiros?

1.3 Objetivo Geral

Tendo em vista 0 contexto exposto, e considerando que a pergunta formulada
permeia principalmente pelas vantagens e pelas dificuldades oriundas de uma
integracédo da cadeia de suprimentos, o presente estudo possui como objetivo geral
de pesquisa: identificar, para os pequenos empreendedores do setor de hotelaria da
Chapada dos Veadeiros, as oportunidades e os entraves da integracao da cadeia de

suprimentos.

Dessa forma, serd possivel avaliar, dentre as ferramentas e metodologias
existentes para integracdo e colaboracdo, quais s&o mais indicadas ou

contraindicadas para o setor que esta em plena expansao na regido, mas que ainda
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carece de uma infraestrutura otimizada e de um sistema mais robusto, completo e
integrado. Por fim, com esses dados apresentados, sera exequivel estratégias com
intuito de gerar maior integracdo nessa cadeia de suprimento, viabilizando um
sistema mais informativo, com diminuicdo nos custos logisticos, aumento da
vantagem competitiva, eficiéncia no gerenciamento de estoque, maior nivel de
servico entregue ao cliente final e um trabalho mais cooperativo entre os agentes, o

gue ocasiona uma otimizacdo nos lucros da cadeia como um todo.

1.4 Objetivos Especificos

Por conseguinte, para que o objetivo principal seja alcancado, faz-se mister
que alguns outros objetivos sejam concluidos, os chamados objetivos especificos,
possibilitando assim uma visdo mais ampla e correta acerta dos resultados para o

objetivo geral.

Dessarte, 0s objetivos especificos sao:

Mapear a cadeia de suprimentos do setor de hotelaria;

e Levantar os métodos colaborativos utilizados para integracdo da cadeia de

suprimentos;

e Entender as cadeias de suprimentos de algumas empresas do setor de

hotelaria na Chapada dos Veadeiros,
¢ Identificar as formas de integracgdo ja utilizadas e os entraves apontados;

e Verificar a visado de algumas empresas da regido da Chapada dos Veadeiros
quanto aos métodos colaborativos, a integracdo da cadeia de suprimentos e
seu relacionamento com os elos, atentando-se as condi¢cdes sociais e

geograficas da regiao; e

e Propor aplicagdo de métodos colaborativos em um caso de estudo.
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1.5 Justificativa

Ao contrastar o potencial de expansdo da regido e o estagio atual das
empresas do setor de hotelaria que |4 atuam, e a falta de projetos de extensao
destinados a esse nicho e a essa regido, que ha uma disparidade entre a
infraestrutura ideal e a real. Desse modo, a integracdo da cadeia de suprimentos
poderia ser uma das formas de se fomentar o desenvolvimento dos agentes

concomitantemente ao desenvolvimento do sistema como um todo.

Para os pequenos empreendedores, acredita-se que, com a integracdo da
cadeia de suprimentos, seja possivel minimizar os custos, mantendo o nivel de
servigco adequado, no tempo e quantidades corretas, aumentando o valor percebido
pelo cliente final. Isso seria possivel, pois, de acordo com Sales (2005), elevar o
nivel da cadeia de suprimentos possibilita melhorias significativas, alcancando um

estagio superior ao que a empresa se encontrava antes.

Todavia, de acordo com Pedrosa (2009), Teixeira (2011), Pugas (2017), nota-
se que had uma lacuna de trabalhos na cadeia de suprimentos do setor de hotelaria
para pequenos empreendedores. Além disso, com o exposto em Campos (2009),
Salgado et al. (2014), e Pugas (2017), também se verificou a falta de trabalhos
académicos acerca da cadeia de suprimentos na Chapada dos Veadeiros.

Isto posto, o presente trabalho visa ocupar esses espagos académicos,
apresentando uma pesquisa voltada principalmente para esses trés pontos
supracitados, abordando a integracdo da cadeia de suprimento para 0s pequenos
empreendedores na Chapada dos veadeiros, objetivando identificar os principais

ganhos e as principais dificuldades dessa integracao.

Em relacdo aos ganhos, essas oportunidades podem servir de suporte aos
gestores para tracarem suas estratégias empresariais para atender a crescente
demanda do setor. Isso seria de grande utilidade para a regido, considerando que no
turismo como um todo, ao analisar o comportamento identificado em viajantes pos-
Covid, os destinos seguem a tendéncia de serem locais de natureza ou com foco no
turismo rural, além de viagens rapidas. Corroborando o exposto, de acordo com

pesquisa da empresa Booking, 59% dos entrevistados pretendem ir para um destino
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de natureza proximo e trés em cada quatro (73%) brasileiros querem fazer viagens
mais curtas em 2021 do que fizeram em 2019 — ocupando o primeiro lugar no
ranking global em meio aos viajantes que demonstraram esse desejo. Dessa
maneira, uma integragcdo da cadeia de suprimentos pode ser base para o
desenvolvimento de um ecossistema saudavel para esses pequenos
empreendedores do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros, que apresenta
grande evolucdo de demanda com um tendente potencial de expansdo, além da
regido estar situada dentro das trés tendéncias apresentadas: natureza; turismo
rural; viagem préxima a grandes centros (Brasilia-Distrito Federal), sendo este a

maior causa de demanda por servicos.

Porém, é sabido que a integracdo da cadeia de suprimentos ndo é formada
apenas por oportunidades e ferramentas aplicAveis a todos contextos. Dessa
maneira, serd analisado também os riscos e 0s entraves envolvidos nessa
integracdo, pois a aplicabilidade dessas ferramentas de integracédo pode néo ser tao

simples como parece.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta etapa, 0 objetivo € exibir os principais conceitos e reflexdes da literatura
que permeiam a tematica de integracdo da cadeia de suprimentos e que s&o
necessarios para a compreensao desta. Por conseguinte, no que tange a cadeia de
suprimentos, sdo apresentado conceitos sobre logistica, gerenciamento e integracéo

de cadeias de suprimentos e Core Competence,

Ndo obstante, também sdo apresentadas as principais ferramentas
colaborativas de integracdo de cadeias de suprimentos, além de dados da literatura
gue auxiliardo no entendimento do contexto tanto do ramo empresarial e quanto da

regido, considerando uma cadeia hoteleira situada na Chapada dos Veadeiros.

2.1 Cadeias de Suprimentos

Com a evolucéo tecnoldgica possibilitando interacdes mais diretas num mundo
globalizado, somada as crescentes exigéncias dos clientes como um todo, o
resultado é uma disputa cada vez mais acirrada por espacos no mercado. Nesse
contexto competitivo, € dificil haver lideranca ou destaque para as empresas que
atuam sozinhas e isoladas de outras cadeias, tendo estas um papel importante no
desenvolvimento e na manutengdo de vantagens competitivas que aprimoram a
performance nessa disputa. Todavia, apesar de possibilitarem um desempenho
maior utilizando-se esquemas de cadeias, a competitividade continua crescendo e
exigindo mais, e, segundo Gomes (2014), essa competitividade deixa de ser apenas

entre organizacdes, passando a ser entre cadeias de suprimentos.

Outrossim, a gestao cadeia de suprimentos se apresenta como um facilitador
para alcangcar as vantagens competitivas desejadas, pois é composta por
praticamente todos o0s agentes do processo, sendo estes 0S responsaveis por
aprimorar ou piorar o resultado entregue ao cliente final. Nessa linha, considerando
mais 0s aspectos de produtos, segundo Novaes (2007), a cadeia de suprimentos é

um caminho que engloba desde os fornecedores dos fornecedores até os clientes
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dos clientes, os produtores de cada parte até a montagem final, o transporte, a

exposicao e a comercializacdo do bem.

Em relagdo ao que defende Mentzer (2001), as cadeias consistem em varias
empresas, tanto a montante quanto a jusante, interligadas entre si e com o
consumidor final, onde cada parte atua de forma a produzir algo que agregue valor
na entrega final. Ainda na visdo do autor, o conceito de cadeia de suprimentos é
definido como um combinado de trés ou mais elos (em nivel individual ou

organizacional) diretamente envolvidos nos fluxos a montante ou a jusante.

Nessa definicdo de Mentzer (2001), ha trés graus de complexidade da cadeia
de suprimentos (Figura 1): cadeia de suprimentos direta; cadeia de suprimentos
ampliada; e cadeia de suprimentos final. No grau de menor complexidade envolvida
esta a cadeia de suprimentos direta, sendo formada numa estrutura simpléria,
abarcando apenas uma empresa, um fornecedor e um cliente envolvido nesse fluxo
de produtos, servicos, financas ou informac6es. Em outras palavras, acaba por ser
uma versao mais curta do que seria aquela cadeia como um todo, com um espectro

focal menos amplo.

No tangente a cadeia de suprimentos ampliada, aqui se tem um nivel de
complexidade um pouco maior, haja vista que agora nos fluxos a montante e a
jusante dos processos, estao envolvidos, além dos descritos acima, os fornecedores

do fornecedor imediato e os clientes do cliente imediato.

N&do obstante, ha a cadeia de suprimentos final, onde a complexidade atinge
seu apice e variados entes fazem parte da rede. Nesse grau, todas as organiza¢cdes
que fazem parte dos fluxos a montante e a jusante de produtos, servigos, financas
ou informacdes interagem e sdo parte importante da cadeia, desde o fornecedor final
até o consumidor final, perpassando pelos entes de apoio.

Dessa forma, em teoria, quanto mais ampla e complexa for uma cadeia de
suprimentos, apesar de dificultar o gerenciamento eficiente, serd mais provavel de
se agregar valor aos produtos/servicos entregues. Além do que, é importante
salientar que, de acordo Mentzer (2001), dado o potencial para variadas estruturas
de configuragéo alternativa de cadeias de suprimentos, qualquer organizacéo pode

fazer parte de vérias cadeias de suprimentos.
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FIGURA 1

Tipos de Canais de Relacionamento
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Figura 1c - Cadeia de Suprimentos Final

Figura 1: Tipos de Canais de Relacionamento. Fonte: Mentzer (2001), adaptado pelo autor.

No exemplo da figura 1, € possivel observar que uma cadeia grande e
complexa é capaz de englobar provedores financeiros e provedores de logistica
terceirizados que auxiliam nos fluxos de processos e acarretam um maior valor
agregado ao produto, aumentando o niemro de estagio que o produto percorre até
chegar ao consumidor final. O tamanho e a complexidade da cadeia de suprimentos
sao decorrentes do tipo das empresas participantes e os produtos ou servicos
comercializados.

Por fim, néo visao de Ballou (2006), as cadeias de suprimentos podem ser
entendidas como um fluxo ou sistema em que 0s recursos sao convertidos em
produtos, dependente do estagio no processo nessa cadeia, englobando os fluxos
de informacdes que percorrem a cadeia como um todo, tanto de cima para baixo

guando no caminho inverso.

2.1.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Apds esclarecimentos quanto aos conceitos e reflexdes sobre o contexto
competitivo das empresas e sobre as cadeias de suprimentos, sendo estas de

diferentes tamanhos e graus de complexidade, € importante apresentar o conceito
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de gerenciamento da cadeia de suprimentos, elencando os principais objetivos, as

consequéncias e 0s entraves dessa gestao.

Dessa maneira, a titulo de definicdo, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, conforme Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, (2010), € um conjunto
de abordagens que possuem o intuito de gerir a eficiéncia e o trabalho dos
integrantes da cadeia, tendo-se como resultado a minimizacdo dos custos, desde
que o nivel de servico seja mantido em padrdes adequados, no tempo e quantidade
precisos.

Conguanto, segundo Wanke (2010), o gerenciamento da cadeia faz referéncia
a coordenacdo dos fluxos de produtos e informacdes entre os elos, indo do
fornecedor até o cliente, sendo essencialmente dependente da logistica para um
bom funcionamento da cadeia, que seria facilitado por uma integracéo da cadeia de

suprimentos.

Por outro lado, consoante Mentzer (2001), o gerenciamento da cadeia de
suprimentos € definido como a coordenacéo sistémica e estratégica das tradicionais
funcdes de negdcios (escopo funcional da cadeia de suprimentos), além de taticas
entre essas funcdes dentro de uma determinada empresa e entre 0s negoécios
dentro da cadeia de suprimento, tendo como objetivo melhorar o desempenho de
longo prazo tanto das empresas individuais e quanto da cadeia como um todo. Por
conseguinte, essa definicdo sera utilizada como base teorica para os fins dessa
pesquisa.

Ainda de acordo com Mentzer (2001), o escopo do gerenciamento da cadeia de
suprimentos é dividido em funcional e organizacional. Por conseguinte, o escopo
funcional faz referéncia as func¢des tradicionais de negocios que serdo incluidas ou
excluidas durante o a implementacédo e o processo de gerenciamento. Ademais, o
escopo organizacional se refere aos tipos de relacionamentos entres as empresas
participantes da cadeia, considerando quais relacionamentos s&o relevantes na

implementacéo e no processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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FIGURA 2

MODELO DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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Figura 2: Modelo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Fonte: Mentzer (2001), adaptado
pelo autor.

Tendo essa definicdo, fora possivel criar um modelo conceitual sobre o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, ilustrado na figura 2 . Essa cadeia mostra
o fluxo direcional da cadeia, considerando produtos, servigos, recursos financeiros,
as informacdes associadas a esses fluxos e os fluxos informacionais de demanda e
previsbes. Nesse modelo, marketing, producdo, vendas, logistica, tecnologia da
informacdo, atendimento ao cliente e outras fun¢des tradicionais sdo responsaveis
por gerenciar e realizar esses fluxos dos fornecedores do fornecedor até os clientes
do cliente, almejando, como objetivo mor, gerar valor e causar satisfacdo no
consumidor. Além disso, também é possivel verificar a necessidade e a importancia
critica do valor percebido e da satisfacdo do cliente para obter vantagens

competitivas e lucratividade para toda a cadeia.

Inobstante, h4 também a coordenacdo interfuncional e inter-corporativa,
tangentes ao papel das func¢des de negodcio individuais e a coordenacdo entre as
funcbes e as empresas. A interfuncional diz respeito a andlise das funcdes de
confianga, comprometimento, risco e dependéncia da viabilidade do
compartilhamento funcional interno e coordenacado. Ja a inter-corporativa engloba a
mudanc¢a funcional dentro da cadeia de suprimentos, o papel dos fornecedores

terceirizados, a maneira de gerenciar o relacionamento das empresas, além da
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viabilidade de diferentes estruturas de cadeia de suprimentos. Ou seja, a
coordenacao interfuncional diz respeito a uma analise mais interna das funcdes da
empresa individual frente aos parceiros, enquanto a coordenagéo inter-corporativa
faz referéncia ao convivio e relacdes com as outras empresas da cadeia, tanto os
elos fixos quanto os terceirizados. Ademais, € importante ressaltar que esses
fenbmenos variam de acordo com cenarios globais, portanto eles também sé&o

mencionados no modelo.

2.1.2 Integracdo da Cadeia de Suprimentos

Com as definicbes e o esquema apresentados acerca do gerenciamento da
cadeia de suprimentos, fica evidente que um bom gerenciamento possibilita adquirir
beneficios e vantagens competitivas tanto para a empresa em si quanto para a
cadeia de suprimento como um todo. Para além desse gerenciamento, ha a
integracdo da cadeia de suprimento, teoria que almeja proporcionar um
gerenciamento mais efetivo e integrado de todos os processos da cadeia, garantindo
informacBes mais precisas, decisbes mais acertadas e menos risco as

contingéncias.

Nessa linha, na visdo de Pollegrinotti (2001), a integracdo da cadeia de
suprimentos tem como objetivo aumentar o relacionamento entre as empresas que
participam do fluxo de processos do produto ou servigo e gerar vantagens a partir
disso. Por intermédio do compartilhamento de informacdes em todas as etapas e por
todos os agentes, hd um estreitamento dessas relacbes, o que possibilita uma
melhor organizagédo do fluxo e dos processos, permitindo identificar e retirar os

retrabalhos, otimizando ao maximo o desempenho da cadeia de suprimentos.

Em relacdo ao compartiihamento de informagdes, mais adiante, na seccao
ferramentas colaborativas, serdo descritas algumas ferramentas que possibilitam
esse compartilhamento eficiente, fidedigno e em tempo real. Todavia, apesar de
descritas mais a frente, para uma cadeia integrada de forma eficiente, seu uso é

fulcral para um desempenho favoravel, pois, segundo Serra (2016), possibilita
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enxergar gargalos, pontos de melhoria, além de possibilitar que pontos favoraveis

sejam descobertos, evidenciados e replicados ao longo da cadeia.

Concomitante a isso, de acordo com Wanke (2010), para que uma gestao da
cadeia de suprimentos seja eficaz e vantajosa para todos os participantes, faz-se
mister que haja integracdo das atividades de cada integrante, podendo ocorrer em
processos-chave e em processos de nivel operacional. Dessarte fica evidente a
importdncia dessa integracdo, tanto no nivel tatico/estratégico quanto no
operacional, para que a cadeia de suprimentos tenha um bom desempenho e que
vantagens competitivas sejam criadas para beneficiar esses agentes e ter um bom
desempenho frente aos concorrentes e as exigéncias dos consumidores. Ademais, é
importante salientar que esse mesmo autor ressalta a importancia da logistica como
um fator essencial nesse processo de integracdo da cadeia de suprimentos e seu

consequente bom funcionamento.

Apesar da integracdo da cadeia de suprimentos ser possivel e benéfica, ela
também apresenta alguns desafios que sdo presentes mesmo com uma excelente
metodologia de compartilhamento de informacdes e estratégias conjuntas. Sobre
esses desafios, de acordo com Serra (2016), um dos maiores é sobre essas
estratégias conjuntas, principalmente na dificuldade de se criar estratégias eficientes
gque abarqguem a estratégias de outras cadeias também, como a de
desenvolvimento, cadeia esta que faz referéncia as atividades para criacdo e
apresentacdo de um produto novo para o mercado. Ainda consoante a mesma
autora, outro desafio dessa integracdo estd em conseguir atender ao nivel de
exigéncia do servico desejado pelos consumidores, preocupando-se em diminuir os
custos relativos para os participantes da cadeia de suprimentos. Ademais, alguns
fatores dessa rotina integrada da cadeia sdo motivos de risco quanto ao atendimento
pleno desse nivel de servigo desejado e a reducdo de custos para os participantes,
sendo eles: ter clareza quanto a projecdo de qual seria o nivel de servi¢co desejado;
o cumprimento dos prazos de transporte; a utilizacdo de terceirizados; a producao

enxuta e o modelo just in time.

Outrossim, de acordo com Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, (2010), quando
h& integracdo da cadeia de suprimentos, a dependéncias entre os elos é
significativa, e isso implica que todos os resultados tém impactos na cadeia como

um todo, sejam bons ou ruins.
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Acerca da integracao, sobre os riscos e desafios encontrados, e de acordo com
Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, (2010), um desses desafios esta na utilizacdo
eficiente de estoques e seu consequente controle. Essa “problematica” do estoque
diz respeito a necessidade de se manter produtos estocados (que implica em custos
e capital parado) que normalmente séo utilizados para tentar suprir a incerteza e 0s
riscos provenientes de variacbes na demanda. Dessarte, 0 maior desafio nesse caso
€ conseguir fazer uma boa previsdo da quantidade que sera necessaria para atender
a demanda e as flutuagbes que possam ocorrer, objetivando baixo impactos nos

custos e considerando também o tempo necessaria para o ressuprimento.

Ademais, outro desafio, segundo Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, (2010),
esta em causar congruéncia entre os custos de fabricacdo e o de transporte. Nesse
caso, a cadeia de suprimentos integrada devera criar estratégias conjuntas que
abordem essas questbes, e o principal conflito de escolha é: optar ou por uma
producdo enxuta, com niveis de estoque baixos e consequentes maiores custos de
transporte, ou niveis de estoque elevados, o que trava o capital que poderia ser
usado para investimentos, mas acarreta menores custos de transporte, haja vista

que os produtos serdo entregues com menor frequéncia.

Por fim, segundo Simchi-Levi et al. (2010), outro desafio encontra-se na
realizacdo da prépria integracdo com a cadeia de suprimentos, considerando o
mercado cada vez mais acirrado e concorrido, aderir as cadeias de suprimentos
integradas pode ser uma questdo de imposicdo do mercado, e ndo apenas uma
escolhe espontanea da empresa. Essa pressdo pode vir tanto dos parceiros
fornecedores quanto dos clientes consumidores, haja vista que todos querer otimizar
seu desempenho e obter vantagens. No entanto, apesar desses beneficios ja
citados, esses autores salientam que a integracdo de informagdes pode diminuir, por
exemplo, o poder de barganha quanto aos pre¢cos de compra de varejistas com seus
fornecedores. Sendo assim, € importante que a integracdo gere vantagem
competitiva para a cadeia, mas também para a empresa de forma que este perceba

que sua relacdo com a cadeia seja vantajosa para Si e para 0s outros integrantes.

Conforme salientado anteriormente, a logistica possui um papel fundamental
na cadeia de suprimentos, sendo peca chave para integracdo e um bom
gerenciamento da cadeia. De acordo com Ballou (2006), toda a cadeia de

suprimento depende da logistica, haja vista que seu desempenho eficaz deriva
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desse componente logistico apropriado. Dessa forma, percebe-se a importancia da

logistica no resultado do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

2.1.3 Logistica

No que tange ao papel da logistica, segundo Bowersox e Closs (2001), parte
de seu objetivo € gerar meios para facilitar a integracdo ou conexdo da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, entende-se que seu objetivo é possibilitar que o produto
esteja disponivel para o consumidor no momento e no local apropriado,

considerando-se 0 menor custo possivel para tal.

Noutra definicdo, logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como 0s servigos e
informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o conto e consumo
(NOVAES, 2001, p.36). Ademais, ressalta-se que o conceito de logistica vem sendo
aprimorado ao longo dos anos e as empresas estdo cada vez mais ligadas aos
resultados que um eficiente processo logistico pode acarretar, principalmente acerca
das vantagens competitivas.

Consoante Ballou (2006), a logistica € parte integrante do processo de
gerenciamento e integracdo da cadeia de suprimentos, podendo ser definida como
um processo que engloba todas as atividades que sdo de suma importancia para a
disponibilizagdo de bens e servicos ao consumidor, considerando o momento
corretor tanto para disponibilizar os produtos quanto para o recolhimento destes, a

chamada logistica reversa.

~

Ainda de acordo com o0 mesmo autor, no que diz respeito a logistica
empresarial, este conceito considera que o fluxo das mercadorias deve ser
acompanhado desde o seu ponto de partida, passando por todas as transformacdes,
até chegar a hora em que serdo descartadas. Ou seja, esse gerenciamento se
estende por toda a cadeia, corroborando a ligacdo dependente entre um bom

gerenciamento da cadeia de suprimento e um bom processo logistico.

Para Ballou (2010), logistica € o processo de planejamento, implantacdo e

controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacdes
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relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com 0 proposito de

atender as exigéncias dos clientes.

Para Wanke (2010), a logistica é formada por alguns paradigmas, como o
custo total, a melhoria de servigos, a presenca local e o ressuprimento enxuto. O
custo total tem por objetivo encontrar meios de se minimizar os custos com base em
um determinado tipo de servico. Por outro lado, a melhoria continua implica na
busca pelo aperfeicoamento dos fluxos de produtos, ndo focando apenas nos
recursos utilizados, mas no produto e no processo que o englobam. Por fim, o
ressuprimento enxuto, que engloba entregas menores em frequéncias maiores,
diminuindo a necessidade de altos custos com estoques desde que o mantenha

abaixo dos niveis criticos.

Dessarte, tendo em vista que a logistica permite o gerenciamento eficiente do
fluxo de recursos, produtos, servicos e informacfes para se atender, no maior nivel
possivel, os consumidores, entregando-lhes no momento certo e nas condicbes
adequadas, podemos afirmar que uma cadeia de suprimentos integrada gera
subsidios para uma logistica eficiente, e uma logistica eficiente ajuda

significativamente na eficiéncia de integracéo de toda a cadeia.

2.1.4 Core Competence

Tendo em conta 0 gerenciamento e as atividades que déo suporte a uma boa
integracdo da cadeia de suprimento, € necessario destacar o Core Competence.
Este € um conceito criado para dar nome ao nucleo de conhecimentos
especializados de alto valor estratégico que cada empresa possui, pontos onde
apresentam maior exceléncia e aptiddo. Segundo Prahalad e Hamel (1990), o Core
Competente € a principal fonte de geragéo de valor e sustentagdo competitiva para

as empresas.

Dessa forma, possuindo atividades em que apresentam maior aptiddo e com
uma cadeia de suprimentos integrada entre os elos do sistema, as empresas
passam a ter tempo e recursos para focar em atividades mais chaves para o seu

desempenho, o chamado Core Competence, conceito que sugere maior foco no
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negocio principal da empresa (Prahalad e Hamel, 1990). Ademais, tendo as
companhias cada vez mais focadas no seu nucleo de conhecimentos
especializados, uma integracdo da cadeia de suprimentos se faz cada vez mais
proveitosa e desejavel, haja vista que agora cada empresa estard focada no seu
principal papel, e atividades secundarias (mas também importantes) ficardo a cargo

dos demais elos.

Em definicdo, de acordo com esses mesmos autores, um Core Competence é
composto por trés carateristicas basicas. O primeiro diz respeito a necessidade de
ser versétil e proporcionar acesso a uma ampla variedade de mercados. O segundo
€ acerca do valor percebido pelo cliente final, onde o Core Competence deve ter
contribuicdo significativa aos beneficios percebidos pelo consumidor final. Todavia,
salienta-se que essa contribuicdo relevante ndo necessariamente precisa ser
“tangivel” (visivel aos olhos ou facilmente compreendido), pois o consumidor ira se
atentar ao beneficio final que aquilo engendra, e ndo as nuances técnicas

proporcionadas pela competéncia responséavel por este beneficio.

Por conseguinte, a terceira faz referéncia ao fato de que o Core Competence
deve ser de dificil imitacdo pelos concorrentes, garantindo “exclusividade” da
empresa que o domina, pois, caso contrario, ndo podera ser utilizado como um

diferencial competitivo em relagéo a concorréncia.

Corroborando o dito acima, Novaes (2007) mostra que a satisfacdo do cliente
passa a depender de todos os integrantes da cadeia de suprimentos e Gomes
(2014) afirma que atualmente a competitividade ndo se encontra mais no ambito das
empresas, mas na competicdo entre cadeias de suprimento, ou seja, o desempenho
eficiente apenas em uma empresa ndo € mais o grande diferencial, para se
destacar, as empresas precisam se reunir em cadeias, focando no Core
Competence de cada uma para se poder, assim, conquistar uma vantagem

competitiva nesse mercado cada vez mais agressivo e disputado.

Uma Core Competence ndo € constituida por uma habilidade ou tecnologia
isolada, mas sim por uma complexa harmonizacdo de mudltiplas habilidades e

tecnologias (Prahalad e Hamel, 1990).

Ademais, de acordo com Novaes (2007), ha décadas que algumas empresas ja

entenderam como ¢ fulcral se trabalhar terceirizando alguns servi¢cos na elaboragao
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de seus produtos, almejando focar no denominado core competence da sua
respectiva empresa, naquilo que possui desempenho eximio. Nesse ponto, segundo
Serra (2016), é notavel a necessidade de congruéncia na cadeia de suprimentos,
haja vista em como o desempenho final depende da atuacédo de cada elo.

2.2 Ferramentas colaborativas

Tendo em vistas as relacdes e conceitos citados até agora, fica evidente a
importancia de uma integracédo da cadeia de suprimentos, haja vista os beneficios e
as vantagens competitivas que podem originar desse processo de integracdo. Para
tal, alguns métodos e ferramentas foram criados com intuito colaborativo de se
integrar as operacdes realizadas pelas empresas, contando com trocas de
informacdes, melhoria de processos internos, além de comunicacdo e

responsabilidades sobre todo o fluxo da cadeia de suprimentos.

Dentre esse conjunto de métodos, de acordo com Serra (2016), surgiram 0s
chamados programas de resposta rapida (PRRs), que sdo ferramentas que as
empresas se utilizam para integrarem suas cadeias, compartilhando informagdes

com seus membros e dividindo responsabilidades.

Em relacdo aos tipos de PRRs, eles variam desde a troca de informacdes
podendo chegar até o gerenciamento completo de estoque do cliente sendo
realizado pelo proprio fornecedor. Neste, o cliente final, dono do estoque, acaba por
transferir a responsabilidade de acompanhamento e suprimento para 0 Sseu
fornecedor. Quando isso ocorre, segundo Simchi-Levi, D; Kaminsky P.; Simchi-Levi
E. (2010), o fornecedor passa a ter informagdes importantes sobre 0s niveis de
estoque e as possiveis demandas de seus clientes, podendo, assim, analisar e
planejar melhor suas entregas, diminuindo o lead time e trazendo beneficios para

ambas as partes.

Acerca desse compartiihamento de informagbes, consoante Wanke (2010), ha
dois tipos relevantes de utilizacdo dessas informacdes: o primeiro faz referéncia ao
beneficio que toda cadeia recebe por conta desse compartilhando, tendo em conta
gue uma melhor previsdo de demanda impacta tanto as politicas de estoque quanto
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o planejamento da producédo; ja o segundo seria um aprimoramento da primeira,
onde essas informacdes seriam subsidios para uma gestdo mais eficiente,
almejando melhorias continuas, como, por exemplo, a técnica Just in time que foca
num ressuprimento enxuto, com entregas mais frequentes e com menores

guantidades.

Nesse contexto de informacdes, de acordo com Wanke (2010), a tomada de
decisdo dos elos se torna mais eficaz e direta quando h& esse compartilhamento de
informacbes entre o0s agentes da cadeia. Todavia, para que haja um
compartilhamento seguro, atualizado e integro, € fulcral que essa tramitacdo seja
eficiente, e muitas vezes os Edls (Eletronic Data Interchange) s&o utilizados,
variando desde identificacbes corretas de produtos por cédigo de barras até o

scanning para facilitar o fluxo de mercadorias.

No tocante aos resultados ja obtidos por meio dessas ferramentas
colaborativas, via pesquisa Zachary, Nix e Lusch (2011), segundo Serra (2016), as
empresas que se utilizaram de ferramentas de compartilhamento de informacdes e
outras iniciativas de integracdo desenvolveram maior eficiéncia quanto aos seus
processos e melhores resultados gerais. Além disso, segundo essa mesma
pesquisa, a probabilidade de se alcancar resultados melhores e com mais eficiéncia
depende da escolha de um parceiro integrativo de qualidade, e quanto mais
expertise esse parceiro tiver, considerando melhorias em processos e trocas de

informacdes, mais proveitoso sera para as empresas da cadeia como um todo.

Nas proximas subsecdes, consoante ao trabalho de Serra (2016), serdo
apresentados cinco tipos de ferramentas colaborativas para integracédo da cadeia de
suprimentos, considerando os meétodos discutidos na literatura, como em Wanke
(2010) e Gomes (2014). Nessas apresentacOes, sera exibido as caracteristicas de

cada ferramenta e as aplicacdes para as empresas da cadeia de suprimento.
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2.2.1 Quick Response (QR)

Esse talvez seja um dos métodos mais conhecidos, o Quick Response (QR),
que surgiu na década de 1980 como forma de tentar amenizar os problemas
encontrados pelas empresas manufatureiras. Estes problemas derivavam de um
lead time longo e inflexivel, o que causava divergéncia quando havia alteracdo na

demanda.

Como consequéncia desses problemas citados, estoques sao criados para
tentar suprir esse atraso nas entregas e tentar ndo abaixar os niveis de servico da
empresa. Todavia, para Serra (2016) e Cheng e Choi (2010), a criacdo de estoques
vai na contramdo do indicado, pois, quando se cria estoques grandes, as
ineficiéncias e falhas da cadeia de suprimentos sdo mascaradas ou ndo observadas
com devida atencéo, além do custo financeiro que um estoque exige. Para esses
autores, um estoque menor com um lead time curto gera menores custos aos
clientes finais, considerando que esse estoque menor também acarretard menos
custos para o produtor. Nao obstante, as incongruéncias e os retrabalhos também
poderdo ser observados com maior facilidade e corrigidos de maneira mais clara, o

gue também diminuira os custos gerais do fluxo dos produtos pela cadeia.

O QR, além de necessitar de um auxilio tecnolégico para funcionar
efetivamente, também precisa, de acordo com Wanke (2010), considerar ndo sé as
informacBes que estdo sendo repassadas, mas também o momento em que Sao
repassadas. Em outras palavras, ndo basta apenas a empresa cliente avisar sobre
0S niveis de estoques apOs a verificacdo, € necessario que esse intercambio de
informacbes seja feito em tempo real, sendo coletado no ponto de venda e
repassado em instantes ao fornecedor, para que este possa se programar em

relacéo a oferta e realizar sua previsdo de demanda.

Com esse compartilhamento em tempo real e fidedigno ao que esta ocorrendo
nos pontos de venda, o QR, assim como a integracédo da cadeia de suprimentos em
si, tem a premissa da relacdo ganha-ganha, onde todos os integrantes seréo
beneficiados de alguma forma, seja ou em custos menores para o transporte ou em

custos menores de aquisicdo. Porém, e valido ressaltar que neste método a
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responsabilidade sobre as decisdes e resultados da cadeia € compartilhada entre os
integrantes dela (CHENG E CHOI, 2010).

Em relacdo a sua composicdo, o QR é formado pelo compartihamento de
informacdes através de programas integrativos, em tempo real, originadas no cliente
do cliente final e repassadas até o fornecedor do fornecedor. Todavia a utilizacéo
desses programas requer um alto investimento e eles néo estéo livres de erros. Em
relacdo aos pequenos empreendedores, esses altos custos de investimentos em
sistemas de integracdo de informacfes sdo a razdo de muitos ndo conseguirem
implementar o QR em suas rotinas, perdendo a chance de construir vantagens
competitivas. Por exemplo, com essa troca de informacdes, € diminuir os erros de
previsao, os quais podem causar o chamado “efeito chicote” da demanda (LEE ET
AL., 1997).

No tangente a execucdo desse meétodo, consoante Palmer e Markus, 2000
apud Cheng e Choi (2010), o QR tém 4 niveis de execucado, sendo que o nivel
antecessor sempre é base necessdaria para a execucao do nivel subjacente. No
primeiro nivel, a missdo é encontrar sistemas de automatizacdo para auxiliar o fluxo
de informacdes entre os elos, principalmente os que originam na empresa cliente e
vao para os fornecedores. Para coordenar esses fluxos, de acordo com Serra
(2016), pode se utilizar de instrumentos como o UPC (cddigo de barras), sistemas

EDI e PLU Codes que permitirdo uma melhor gestéo dos estoques e do lead time.

No nivel 2, com esse compartilhamento inicial de informag6es do nivel anterior,
€ possivel ja realizar a automatizacdo de algumas funcdes, como a reposicdo do
estoque pelo fornecedor, por exemplo. Nesse nivel, as informac¢des compartilhadas
dizem respeito a faturamentos, pedidos de embarque e status de pedido, sendo
automatizadas pelo sistema e apresentadas de maneira clara ao fornecedor. Desse
modo, com auxilio dos sistemas de EDI, o fornecedor pode realizar acbes mais
rapidas e precisas, podendo, assim, diminuir o efeito chicote da cadeia, haja vista
que conhecera a realidade de vendas da empresa cliente, aprimorando o

abastecimento.

Na etapa subsequente, no nivel 3, a melhoria ocorre nos arranjos feitos na hora
do embarque da distribuicdo dos produtos, estes que foram demandados pela
empresa cliente através do sistema EDI apresentado no nivel anterior. Além disso,

tendo em maos os dados referentes ao antes e depois da temporada (caso de
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empresas manufatureiras e regides turisticas), também € viavel uma melhor previsao

de vendas e gestdo da producéo e entrega.

No ultimo nivel, o de nimero 4, o préprio fornecedor passa a ser o responsavel
pelo gerenciamento do estoque da empresa cliente. Nessa etapa, as ineficiéncias e
os retrabalhos podem ser corrigidos, possibilitando uma integracao estratégica e, de
acordo com Serra (2016), com muitas oportunidades notdrias. Desse modo, devido a
complexidade deste nivel, a complementariedade dos niveis em sequéncia, e ao fato
de que o fornecedor passa a ser parte imersa na empresa clientes, o nivel 4 é
considerado o mais avancado e acaba por gerar também uma relacdo de maior

dependéncia entre os integrantes da cadeia.

Ante 0 exposto, € evidente que esse método pode acarretar varios beneficios
para a cadeia, todavia, € bastante dependente de tecnologias. Essa dependéncia
engendra custos de investimento e de manutencdo por parte dos agentes, e sua
implementacdo pode ser uma barreira por falta de capital. Segundo o descrito por
Serra (2016), por esses fatores de necessidade de altos investimentos em
tecnologias, muitas empresas acabam por esperar a consolidacdo dessas

tecnologias para depois adentrar e utilizar.

2.2.2 Efficiente Consumer Response (ECR)

Esse método denominado Efficiente Consumer Response (ECR), consoante
Wanke (2010), foi criado nos Estados Unidos, no setor de supermercadistas. Neste
setor, de acordo com CHING (2010); BERTAGLIA (2003), onde se tinha margens de
contribuicdo muito espremidas, uma estratégia para se diminuir os custos se fazia
totalmente necessaria, considerando o aumento recorrente no preco dos recursos e
a acalorada competitividade que esse ramo possui, em que clientes desejam

produtos com preco baixo, mas com alta qualidade e valor agregado.

Para Bertaglia (2003), o ECR é derivado do método anterior (QR), mas a
primeira acao para sua implementacédo deve almejar encontrar e entender quais sao
as expectativas do consumidor, a partir disso, todas as decisbes devem considerar

esse pressuposto. Porém, ainda para este mesmo autor, as empresas que fazem
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parte da cadeia, objetivando uma implantacdo correta e efetiva, devem estar

dispostas a mudarem suas formas de relacionamento.

De acordo com Serra (2016), esse método objetiva a criagcdo e agregacdo de
valor para o cliente final em todas as partes tangentes a cadeia de suprimentos,
principalmente ao valor agregado a reducdo de custos. Concomitante a isso, na
visdo de Ching (2010), o valor para o cliente final s6 é criado quando este consegue
perceber essa melhoria, como na presenca de precos mais baixos, na entrega de
produtos novos ou frescos para consumo ou até mesmo na diversidade de produtos
disponibilizados para escolha. Por outro lado, para que isso seja alcancado e esse
valor agregado chegue até a percepcdo do cliente final, faz-se mister o
desenvolvimento de maneiras para reducdo do nivel tanto de estoques quanto de
custos e desperdicios de itens, podendo, desse modo, gerar maior eficiéncia para a

cadeia de suprimentos.

Sendo assim, de acordo com o0 exposto no trabalho de Serra (2016) e
consoante Ching (2010), o ECR possui quatro estratégias desenvolvidas, sendo
elas:

Entrada de novos produtos: Considerando que o ciclo de vida dos produtos tem
se tornado cada vez mais baixo, e que o0 consumo e a competicdo estdo cada vez
mais aflorados mundialmente, a criacdo de novos produtos € importante para a
manutencdo no mercado. Nessa estratégia, todos os elos da cadeia séao
responsaveis por, em conjunto, realizarem o processo de teste e introducdo de
novos produtos, dividindo pesquisas e decisbes necessarias, como a avaliacdo dos
produtos testados e a efetivagdo dos aprovados no mercado consumidor de fato.
Para ser feito com sucesso, é preciso uma simbiose entre os participantes da
cadeia, onde todos estéo envolvidos e interessados nos resultados, assumindo-se a

responsabilidade e compromisso a respeito da criagdo do produto.

Sortimento: Além do dito anteriormente, os consumidores também almejam
possuir uma ampla possibilidade de escolhas. Para isso, nessa estratégia, o objetivo
perpassa por encontrar o mix de produtos que ira atender as expectativas dos
consumidores, mantendo os espacos em ambiente de loja e 0s estoques em niveis
otimos. Para isso utiliza-se do conceito de gerenciamento de categorias e de sua
composicdo interna. No entanto, para que essa estratégia seja alcancada é

necessario que cada membro da cadeia forneca informacdes de perfil dos clientes, a
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fim de que ao se observar todas elas, se possa compreender o comportamento de

consumo dos clientes e determinar o mix correto de produtos.

Promocdo: Com o avango das tecnologias e dos conceitos de marketing,
variadas praticas de promocéao foram apresentadas ao mercado, e muitas vezes, as
empresas acabam por realizar praticas de promocao que sao pouco eficientes ou
até mesmo ineficazes. Quando isso ocorre, ha impactos tanto para cadeia como um
todo quanto para a percepcdo de valor dos clientes, e isso pode concretizar o
aumento de custos e revelar ineficiéncias dessas politicas para todos os niveis da
cadeia. Assim, o ECR preconiza que acordos sejam declarados e formalizados
guanto as promoc¢des entre os integrantes da cadeia de suprimentos, e que
descontos continuos sejam oferecidos de acordo com a eficiéncia apresentada por
esta. Noutro giro, na visdo de Wanke (2010), a necessidade de estratégias de
promocdo pode ser mitigada com a utilizacdo de mix de produtos por meio do

gerenciamento de categorias.

Reposicdo: Ja essa estratégia almeja otimizar a reposi¢cao dos produtos. Para
ISS0, Os integrantes se utilizam de sistemas eletronicos de recebimento de pedidos,
do uso de coédigo de barra para identificacdo SKUs (Stock Keeping Unit) no
fornecedor e na empresa cliente, do emprego de meios informatizados para

recebimento de produto, e realizam pedidos para os fornecedores via sistemas EDI.

Concomitante ao exposto, de acordo com Wanke (2010), é bastante importante
que haja uma padronizacdo dos processos de pedido e ressuprimento, além de
normas quanto ao intercambio de informacfes, padronizacdo de transportes e
formas de recebimento de produtos. Por conseguinte, para esse mesmo autor, o
ECR é composto por cinco areas principais, englobando (dentre os integrantes
dessa cadeia) gerenciamento de categorias; intercambio de informacdes;
ressuprimento continuo do fornecedor no cliente; custeio ABC (Activity Based
Costing); e padronizacgdo; conceitos que sédo similares aos apresentados por Ching
(2010). Ademais, ressalta-se também a utilizacdo de cross-docking pelo modelo de
gerenciamento just in time, o que possibilita a ndo utlizacdo de centros de

distribuicdo, deixando a reposi¢cao mais eficiente e com estoques menores.

Em sintese, segundo Bertaglia (2013) e Serra (2016), o uso do ECR, por meio
de sistemas complementares a estratégia da cadeia, possibilita a insercdo mais

rapida de produtos no mercado, focados no perfil dos consumidores, prezando pela
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alta qualidade e rentabilidade, diminuindo as ineficiéncias, otimizando os espacos,

diminuindo os custos e consequentemente criando valor para o cliente final.

2.2.3 Continuous Replenishment (CR)

Este método, o terceiro apresentado, € o Continuous Replenishment (CR), e
faz referéncia ao gerenciamento de estoques, mais precisamente no tocante aos
niveis maximo e minimo do estoque, almejando manter o nivel de servico. Na visao
de Wanke (2010), esse método possibilita superar as flutuacdes derivadas de
sazonalidades, de a¢Bes promocionais e de elevacdo dos precos que podem alterar
0 comportamento do consumidor. Ademais, parecido com o que ocorre no nivel 4 do
QR, nesse método o fornecedor também passa a ter a responsabilidade sobre o

ressuprimento da empresa cliente.

Segundo Kerber (2009), essa politica de troca de informacbes propicia o
controle 6timo do estoque, deixando o processo mais eficiente, pois essa maior
interacdo entre cliente e fornecedor possibilita uma melhor previsdo de demanda e
um estoque menor. Todavia, para obter sucesso com essa utilizagéo, faz-se mister a
confianca e 0 compromisso entre os integrantes da cadeia, tendo em conta que
essas informacdes que irdo gerar a base de informacdes para a tomada de deciséo

acerca das necessidades e das estratégias de ressuprimento.

Haja vista que o CR possibilita um controle maior das flutuagcfes do estoque do
cliente, em muitos casos, de acordo com Gomes (2014) e Kerber (2009), ele pode
ser considerado uma etapa do método ECR, considerando que este também almeja

otimizar a reposi¢ao e garantir niveis otimos de estoque do cliente.

Resumidamente, em conformidade com Gomes (2014), o método CE possui
vantagens e desvantagens na sua utilizagdo. Como vantagens, ha a possibilidade de
diminuicdo de custos logistico e de inventario, mantendo os niveis de estoques
otimos. Isso engendra melhoria do nivel de servigco e da disponibilidade de produtos
para consumo, pois havera maior eficiéncia na reposicdo de estoques. Por outro
lado, as desvantagens estdo relacionadas aos riscos que esse método gera durante

sua execugcdao, como a necessidade de um alto grau de confiangca entre o0s
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integrantes, numa relacdo solida na cadeia como um todo. Além disso, o CR
também pode acabar por diminuir o trabalho da empresa cliente e aumentar o nivel
de demandas operacionais e de planejamento do préprio fornecedor. Acerca deste,
apesar de ser uma “desvantagem” para o fornecedor (aumentando seu nivel de
trabalho), ressalta-se que mesmo com esse aumento dos niveis exigidos, o ganho

da cadeia pode superar esse 6nus citado.

2.2.4 Vendor Managed Inventory (VMI)

Em relacdo ao quarto método, este é denominado Vendor Managed Inventory
(VMI) e surgiu em meados dos anos 90 sendo uma consequéncia de projetos
realizados pelo Wal-Mart e K-Mart (BLATHERWICK,1998). Geralmente, consoante
Wanke (2010), é utilizado em situacdes em que o fornecedor possui maior poder de
barganha que seus consumidores, como nos casos em que a empresa cliente
necessita de algum produto em especifico para que sua loja seja vista e frequentada
por mais clientes do setor. Porém, também é possivel utiliza-los em situac6es em
que o fornecedor tenha menor poder de barganha, sendo preciso alguns ajustes

especificos.

Para Corréa e Corréa (2007), o objetivo do VMI é mitigar o famigerado “efeito
chicote” causado pelos efeitos de uma previsdo errbnea ou desfragmentada com
base na previsdo de pedidos dos clientes aos fornecedores. Para tanto, 0 método
considera que cada integrante da cadeia deve se tornar responsavel pela atividade
na qual possui maior competéncia, algo semelhante a definicho de Core

Competence.

Um exemplo apresentado por Serra (2016) seria o caso em que o fornecedor
possui maior habilidade em gerir e operacionalizar os SKUs (Stock Keeping Unit) do
gue seus distribuidores e empresas clientes. Nesses casos, € indicado que o mais
competente realize a atividade, ou seja, como o fornecedor detém maior
conhecimento e informacfes acerca dos SKUS, fica sob sua responsabilidade
realizar a previsdo de demandas. Além disso, o fornecedor também precisara ser o

responsavel por algumas atividades subsequentes a previsdo de demandas, como o
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ressuprimento e 0 gerenciamento de estoques das empresas clientes e a previsao

de distribuicdo, considerando a demanda e as contingéncias do contexto.

No VMI, o fornecedor é responsavel pelo gerenciamento dos estoques de seus
clientes, podendo prever melhor sua demanda, programando suas atividades de
forma alinhada, tornando eficiente o processo de producdo e distribuicao,
diminuindo-se os custos com ineficiéncias, estoques desnecessarios e logistica
(WANKE, 2010; CORREA E CORREA, 2007; PISSAIA, 2012).

Ademais, conforme exposto anteriormente, esse método é mais comum para
0s casos em que o fornecedor possui maior poder de barganha, construindo uma
politica com base na demanda de estoque empurrada. Todavia, ha como adaptar
aos casos em que o poder de barganha é inverso. Nessas situacdes, uma possivel
solucdo é o esquema de consignacédo, onde a empresa cliente recebe o produto do
fornecedor sem que haja compromisso de compra-los, somente se forem vendidos
para os consumidores. Além disso, essa consignacdo normalmente é simplificada
pois a previsdo de demanda auxilia na definicdo da quantidade de produtos a serem
distribuidos em forma de consignado, ou seja, o fornecedor entrega ao cliente aquilo

gue provavelmente ele vendera aos seus consumidores.

Para Wanke (2010), o VMI apresenta algumas caracteristicas que permeiam
sua realizacdo, como: Verificacdo constante do nivel de estoque dos SKU nos
clientes varejistas; observacdo do estoque do fabricante a fim de se perceber a
capacidade de producédo de acordo com a previsdo; realizacdo da projecdo da
demanda de acordo com a chamada necessidade liquida de estoques de acordo
com a férmula: NL= (previsdo de vendas — posi¢cdo em estoque), em que a posicao
em estoque deve ser compreendida como a soma dos estoques existentes e que ja
estdo programados para serem recebidos (SKUs) mas que ainda ndo chegaram ao
varejista. Por fim deve-se comparar essas necessidades liquidas com o nivel de
estoque de seguranca, a fim que de que ndo se produza mais que 0 necessario caso
as necessidades liquidas se encontrem abaixo do estoque de seguranca,

programando-se assim a logistica para as préximas semanas ou meses.

Além dessa estimativa de demanda futura, a precisdo do volume de reposicao
que auxilia o fornecedor necessita também considerar a frequéncia de reposicéo
para que o nivel de estoque ndo seja prejudicado pelo tempo de reposicéo,

causando danos para o fluxo da cadeia de suprimentos como um todo.
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Outra vantagem competitiva advinda da utilizacdo desse método, de cordo com
Pissaia (2012), € a possibilidade de tornar a marca cada vez mais rentavel para os
colaboradores, haja vista que o sortimento de produtos serd otimizado, com lead
time curto e seguro. Essa integracdo é feita quando a empresa cliente, por meio de
sistemas como EDI e ERP (Enterprise Resource Planning), concede suas
informacdes para o fornecedor, como, por exemplo, as vendas em tempo real e as
politicas e estratégias de promocdo. Com esse subsidio de dados, o fornecedor é
capaz de se planejar e se adaptar as demandas nesses periodos, mesmo que haja
flutuacdes, liberando os pedidos para embarque também por meio de sistemas a fim

de se mitigar erros e imprecisoes.

De acordo com Corréa e Corréa (2007), 0os aspectos necessarios para que o
VMI seja implementado s&o: os dados coletados devem ser coletados diretamente
dos pontos de venda finais para que nao ocorra distor¢cées quanto as quantidades e
necessidades de reposicdo, ou seja, os dados devem ser os mais fidedignos
possiveis; ademais, o intercambio de informacdes entre fornecedor e empresa
cliente, acerca de logisticas, producéo e fluxo do estoque, deve ser auxiliados por
meio de softwares e tecnologias que garantam seguridade dos dados; Por
conseguinte, construir uma “biblioteca de modelos gerencias”, como colocado pelo
autor, onde possam ser consultados esses modelos para melhor adequar os tipos de
produto ao perfil da demanda de acordo com cada varejista e assim diminuir os
riscos quanto a previsao; por fim, uma gestdo do conhecimento gerencial para
coordenar esses modelos gerenciais deve ser objetivo em comum, haja vista que
isso possibilita que no futuro estes possam ser adaptados e revisados de acordo

COMm 0S NoVOosS contextos.

Dentre as principais diferengas existentes entre o método VMI e o apresentado
anteriormente, o CR, podemos salientar, de acordo com Serra (2016), que apesar de
tanto no VMI quanto no CR os fornecedores possuirem responsabilidade sobre o
gerenciamento dos estoques do cliente, no VMI a decisdo quanto a reposi¢cdo ndo é
feita em conjunto, mas sim de acordo com a necessidade liquida projetada,
diferentemente do método CR que considera apenas o nivel maximo e minimo de

estoque.

Por fim, numa visdo mais atual de como esse método estd sendo

implementado no Brasil e em outros dois paises, a pesquisa coordenada e
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executada pelo ILOS, com apoio da Revista Tecnologistica, do CSCMP (Council of
Supply Chain Management Professionals), da Universidade do Arkansas, da BVL e
da Universidade Técnica de Berlin, com 105 empresas no Brasil, EUA e Alemanha
sobre o Planejamento na cadeia de suprimentos revela que no Brasil apenas 40%
das grandes empresas afirmam ter alguma iniciativa de VMI, enquanto na Alemanha
esse percentual beira os 90% e nos EUA atinge a marca de 79%, conforme exibido

na figura 3.

Existe Vendor Managed Inventory (VMI) na sua empresa?

60%

21% 1%

Brasil EUA  Alemanha

= VMI existe, mesmo piloto, em clientes ou fornecedores

Nao ha VMI com clientes e fornecedores

-_——-  m— -
Figura 3: Colaboracdo Externa por meio de VMI. Fonte: Panorama ILOS - Planejamento no Supply
Chain 2015
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2.2.5 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)

Por fim, temos o método denominado Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR), que, segundo Wanke (2010), pode ser visto como uma
evolucado de outros métodos colaborativos, como ECR. Na visdo de Borges (2011),
esse método teria a intencdo de suprir as falhas encontradas em métodos como
ECR, VMI e CR. Nesse método proposto, além do compartilhamento de informacdes
por meio de sistemas, a previsdo de demanda também é feita e compartilhada pelos
integrantes da cadeia de suprimento a fim de se verificar quem possui a melhor

precisdo de vendas considerando o tempo e uma regido geografica.

O surgimento deste método é consequéncia do desempenho da empresa
fabricante de alimentos, Nabisco, a qual possui como pretexto que a partilha de
informacdes e a coleta de dados em pontos de vendas néo seria capaz de gerar
dados satisfatorios para a previsdo adequada de demanda, ndo gerando as
vantagens desejadas (WANKE, 2010).

O CPFR tornaria mais acessivel o compartiihamento de informagfes entre
empresas por sistemas EDI, além de desenvolver processos que visem a
colaboracdo dos membros da cadeia e a estruturacdo destes. No entanto, €&
importante que esse método colaborativo ndo seja limitado por objetivos de
diminuicdo de precos, ja que se importa em balancear a partilha de riscos entre os
integrantes da cadeia, sendo necessaria uma relacao soélida de confianca entre eles.
Essa partilha de riscos é possivel durante a previsdao de vendas, bem como na
divisdo de responsabilidades. Para isso, o CPFR é compreendido como um método
em constante replanejamento, sendo utilizado como um processo no qual sao
necesséarias adaptacdes para que a colaboracdo e integracdo da cadeia seja
alcancada com sucesso e crie vantagens reais para toda a cadeia produtiva (Silva,

2014). Segue, na figura 4, o modelo utilizado para o CPFR nas empresas:
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Fonte: (Donato, Rossi e Bezerra, 2007).

Figura 4: Processo CPFR

Sendo assim, de acordo com Serra (2016), o modelo acima desenvolvido pelo
Voluntary Interindustry Commerce Solutions (VICS, 2004) — Figura adaptada por
Donato, Rossi e Bezerra. (2007) - no maior comité sobre o CPFR foi publicado em
2004 com diversos aspectos a respeito deste método. Publicagbes essas que
ressaltam que o método citado se utiliza tanto da previsdo de vendas quanto do
gerenciamento de categorias, considerando melhores praticas em marketing que
possam reduzir custos voltados para a logistica da cadeia, além de reducdo do
estoque.
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Para isso 0 modelo dessa estrutura € composto por trés participantes da
cadeia. O primeiro membro é o fornecedor (quem vende); em seguida o comprador
(empresa cliente) e em terceiro lugar o proprio consumidor (cliente final). Nesse
esquema, segundo VICS (2004), a intencdo é deixar claro que a satisfacdo do
consumidor € de responsabilidade tanto do fornecedor quanto do comprador, sendo

fulcral a colaboracéo entre esses agentes para que essa satisfacdo seja exequivel.

Nesse ambito, segundo VICS (2004), quatro praticas colaborativas sao
utilizadas pelo fornecedor e pela empresa cliente a fim de se alcancar a vantagem
competitiva. A primeira delas é chamada de “estratégia e planejamento”, e nela o
relacionamento entre fornecedor e empresa cliente deve ser estipulado, discutido.
Além disso, deve-se também determinar o posicionamento da cadeia de
suprimentos, gerenciando categorias por meio do mix de produtos e planejando

eventos futuros.

Por conseguinte, a segunda pratica recebe o nome de “demanda e
gerenciamento”, momento em que se projeta as demandas de consumo para o
periodo, definindo, além disso, as normas de embarque e pedido. Apds essa etapa,
entra-se na terceira, a chamada “execucao”, onde a parte operacional € realizada
pelos agentes, como o pedido, o embarque, a entrega da remessa, 0 ressuprimento
de estoques e produtos nas prateleiras, um conjunto de atividades sequenciais que

objetivam gerar entradas para a venda.

Por fim, mas ndo menos importante, ha a etapa de numero quatro: “analise”.
Esta etapa aspira ser (til para gerar feedback e retroalimentacdo do sistema, algo
fulcral para o desenvolvimento e aprimoramento do fluxo da cadeia como um todo.
Aqui, indicadores sao planejados e calculados, revisando meétricas, ajustando e
partilhando informacdes de melhoria, o que engendra aprendizagem para melhoria

continua e monitoramento da execucao das operacoes, atentando-se aos riscos.

De acordo com VICS (2004), é perceptivel a andlise de que as etapas nao sao
necessariamente sequénciais e dependentes, podendo algumas serem executadas
em ordem distintas, ou até mesmo executadas apenas partes das etapas. Nessa
linha, quando essas etapas sao realizadas desse modo parcial, tem-se o
denominado “CPFR Lite”, que seria quando a cadeia prefere na colaboragdo em

uma dessas etapas, ndo implementando o modelo colaborativo como um todo.
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Ademais, na visdo de Santos (2002), tal modelo possui nove passos para sua
implementacéo, séao eles: (1) realizacdo de acordos e formulacéo de contrato para o
relacionamento entre fornecedor e empresa cliente; (2) execucdo de um plano de
negdcios com a participacdo dos dois principais integrantes da cadeia; (3) projecédo
de vendas de acordo com cada empresa; (4) identificacdo; (5) andlise de variacdes
na demanda realizada pelo fornecedor em comparacdo a realizada pela empresa
cliente; (6) organizacdo e formulacdo do reabastecimento de produtos, (7)
identificacdo e (8) andlise de discrepancias e exce¢bes em ordens de pedido

projetadas e (9) transformacéo das ordens realizadas em pedidos.

Dessarte, é notério observar que o método colaborativo CPFR (e CPFR Lite) é
uma evolucdo dos métodos anteriormente apresentados, e objetiva gerar novas
vantagens competitivas para as empresas. Para tanto, formaliza o relacionamento
dos integrantes da cadeia de suprimentos de modo claro e objetivo, com isso, é

possivel se ajustar as contingéncias e buscar melhorias continuas.

Por fim, de acordo com resultado da pesquisa do ILOS, com foco no CPRF,
realizada com apoio da Revista Tecnologistica, do CSCMP (Council of Supply Chain
Management Professionals), da Universidade do Arkansas, da BVL e da
Universidade Técnica de Berlin, 94% das empresas estadunidenses e 62% das
empresas alemas sinalizaram positivamente para a implementacdo de alguma
iniciativa de CPFR. Ja no contexto brasileiro, apenas 40% das empresas afirmaram
possuir iniciativas de CPFR.

2.3 A Cadeia de Suprimentos de Hoteleira e o Turismo

Uma empresa hoteleira pode ser definida, de acordo com Castelli (2003) como
uma empresa que oferece alojamento a clientela mediante pagamento de diaria ou
pacotes, atendendo turistas tanto em viagens de lazer quanto em viagens de
negocios. De forma mais abrangente, na visdo de Vieira & Céandido (2002), hotel é
destinado a hospedar pessoas em viagens de negocios, lazer ou turismo

possibilitando a eles conforto e bem-estar.
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Por outro lado, o turismo em si € uma atividade que tece um bom crescimento
no Brasil nos ultimos anos, tendo expectativa de voltar forte no pos-pandemia,
contribuindo novamente para a movimentagdo da economia, diversificando culturas

e gerando circulacao de pessoas.

O turismo e seu desenvolvimento dependem néo so de atrativos, mas também
dos atores publicos e privados, como, por exemplo, as hotelarias e os servicos de
transporte. Os atores publicos normalmente estdo mais relacionados a infraestrutura
basica, como asfalto, rede de esgoto e energia, hospitais, delegacias etc. J& os
privados, além de empreendimentos em outros aspectos que envolvem o turismo,
atuam fortemente na recepcéo e acolhimento dos visitantes, sendo essa a¢cao o que

configura a dependente ligacao entre o turismo e o setor de hotelaria.

Nessa linha de desenvolvimento do turismo, de acordo com Petrocchi (2009), é
preciso que os empreendedores da regido, mesmo que em pouca quantidade, se
articulem para planejar, gerir e desenvolver a pratica turistica na regido, e o poder

publico também pode participar, o que facilitaria o processo.

Nessa rede de produtos e servigos que o turismo demanda, o setor de hotelaria
possui grande impacto no desempenho final, pois € responsavel por atividades como
alojamento, alimentacdo e até mesmo entretenimento dos visitantes, o que pode
influenciar o julgamento do turista sobre determinada regido, positivamente ou nao.
Além disso, com o advento da globalizacdo, a concorréncia por destinos turismos
esta cada vez maior, e as exigéncias de seus complementares também esta
crescendo, englobando o setor de hotelaria que pode ser um grande diferencial para

alguns publicos.

Por conseguinte, segundo Baptistella (2004), a localizacdo, a qualidade no
atendimento, os precos e o conforto das instalagbes sao alguns exemplos que
podem contribuir para um desertar de satisfacdo e preferéncia do hospede,
garantindo uma possivel fidelizacdo. Além disso, se bem integradas e gerenciadas,
as cadeias de hotelarias sdo capazes de gerar vantagens competitivas para os seus
integrantes, o que também seria bastante benéfico para o desenvolvimento do
turismo na regido, haja vista que contribuem diretamente para possuir exceléncia na

prestacao de servicos.
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Sobre a ligacdo entre hotelaria e turismo, consoante Petrocchi (2007), a
hotelaria faz parte do turismo e precisa interagir com os demais participantes da
cadeia de suprimentos, influenciando o resultado conjunto e sendo influenciado pela

acao dos outros, tanto positivamente quanto negativamente.

Os hotéis, segundo Medlik; Ingram (2002), desempenham papel importante na
maioria dos paises, pois oferecem instalacbes para transacdes de lazer,
entretenimento e negocios, tornando-se essenciais a economia e as sociedades
como o transporte adequado e a comunicacao, contribuindo para a producao total de
bens e servigcos. Dentre os beneficios oriundos dos hotéis, 0 mesmos autores
destacam que sdo importantes atrativos para os turistas, contribuindo para a
captacdo de moeda estrangeira, sendo empregadores de mao-de-obra,
distribuidores de produtos e até mesmo fonte de comodidades para os moradores
locais, pois oferecem restaurantes, bares e outras instalacdes de utilizacdo social da

comunidade.

Como objetivo, os empreendimentos hoteleiros, de acordo com Castelli (2003),
devem satisfazer seus visitantes entregando produtos e servicos de qualidade, e
necessitam que todos 0s processos integrantes do sistema sejam controlados para
se obter tal metal. Ou seja, necessita que sua cadeia de suprimentos seja
gerenciada de maneira eficiente, maximizando resultados e diminuindo os custos em

todas suas partes/etapas.

De acordo com Ballou (2006); Bowersox & Closs (2011), uma empresa de
hotelaria deve gerenciar corretamente sua cadeia de suprimentos, pois sera capaz
de coordenar sistematicamente as principais atividades, além de aperfeicoar o
desempenho no longo prazo tanto da empresa em si quanto da cadeia como um

todo.

Acerca dessas cadeias de suprimento de hotéis, de acordo com Song (2012), o
estudo dessas cadeias permite entender a forma como se organizam para competir
no mercado, considerando o ganho advindos tanto da parte a jusante quanto a
montante na cadeia. Todavia, ainda de acordo com o mesmo autor, a atividade de
se estudar a cadeia de suprimento dentro do setor de turismo e hotelaria é recente,
possuindo poucos estudos sobre tal tema. Song (2012), também afirma que o0s

estudos da Tourism Supply Chain Management (TSCM) ainda sdo muito incipientes,



48

necessitando de mais pesquisas para a correta aplicacao das teorias e metodologias

de organizacéao do fluxo de informacdes em empresas turisticas.

2.4 Alto Paraiso do Goias

O Municipio de Alto Paraiso do Goias, inserido no Bioma Cerrado, esta a 230
km de Brasilia e 425 km de Goiania, eixo este que é o mais povoado do Centro-
Oeste brasileiro. Além disso, estd incluso na Microrregido da Chapada dos
Veadeiros, na regido do Nordeste Goiano, sendo que esta regido, assim como o
municipio, é destaque no que tange ao turismo e atrativos naturais. O acesso a
cidade pode ser realizado pelas rodovias GO-118/BR-010, ou por linhas de 6nibus
saindo de Brasilia para Alto Paraiso (GO), que sao oferecidas por empresas na
Rodoviaria Interestadual de Brasilia, ou por automodveis de passeio. Nessa
microrregido, além da cidade de Alto Paraiso do Goias, encontra-se também as
cidades de Cavalcante, Tocantins, Teresina de Goias, Colinas do Sul e Sado Joéo

D’Aliancga.

O destaque turistico da area se da principalmente pela presenca do Parque
Nacional (PARNA) da Chapada dos Veadeiros, que foi criado pelo decreto n°
49,875, de 11 de janeiro de 1961, com denominacdo de Parque Nacional do
Tocantins. Por conseguinte, em 1972 o nome do parque passou a ser Parque
Nacional Chapada dos Veadeiros, sendo considerado, em 2001, como Patrimdnio
Natural da Humanidade pela UNESCO, e atualmente a unidade de conservacéo
estda sob a responsabilidade do Instituto Chico Mendes de Conservacdo da
Biodiversidade, autarquia federal vinculada ao Ministério do Meio Ambiente (ICMbio,
2014). A cidade é parte integrante da Reserva da Biosfera Goyaz e esta localizado
na Area de Prote¢cdo Ambiental - APA do Pouso Alto, desde 2001, pelo Decreto n.°
5.419.

O municipio, de acordo com dados obtidos em busca online no site do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), realizada no ano desta presente
pesquisa, possui area territorial de 2.593,904 km2, com populacdo estimada em
7.751 pessoas, 0 que gera uma densidade demogréfica de 2.65 habitantes por kmz2.
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Todavia, segundo Pugas (2017), a populacdo de turistas aumenta
consideravelmente na alta temporada, normalmente entre junho e setembro, e em
feriados prolongados, apesar de ndo ser consideravelmente quantificada.
Outrossim, de acordo com dados de 2018, possui um PIB (Produto Interno Bruto)
per capta de R$22.173,34, o perfil etario também desempenha tendéncia
semelhante a do estado de Goias, em que as faixas mais representativas dizem
respeito a populacdo entre 10 e 14 anos e entre 20 e 24 anos de idade, segundo
IBGE (2010).

A renda mensal do trabalhador formal é de 1,7 salario-minimo (IBGE, 2019). A
taxa de escolarizacdo de estudantes com idades entre 6 a 14 anos é de 98% (IBGE,
2010). O indice de Desenvolvimento Humano da cidade é de 0, 713 (PNUD, 2010).
Os setores agropecuarios e de servigos sdo destaques na economia (IBGE, 2014).
Apenas 45,8% dos domicilios possuem esgotamento sanitario (IBGE, 2010) e 4,4%
dos domicilios urbanos contam com urbanizacdo adequada (bueiro, calcada,

pavimentagéo e meio-fio) (IBGE, 2010).

O municipio de Alto Paraiso de Goias surge do desmembramento do entédo
distrito de Veadeiros, vinculado ao municipio de Cavalcante. A denominacao
Veadeiros vigorou até a sancdo da lei estadual n® 4685, de 15 de outubro 1963, a
partir da qual Veadeiros passou a denominar-se Alto Paraiso de Goias (GOIAS,
1963). Pela Lei Municipal n® 499/96, de 06 de dezembro 1996, foi criado o distrito de
Sao Jorge, localizado a 36 km da sede municipal de Alto Paraiso e onde esta a

entrada para o Pargue Nacional da Chapada dos Veadeiros.
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Figura 5: Delimitacdo geogréfica do municipio de Alto Paraiso do Goias (GO). Fonte: SILVA, Igor
Santos.

2.5 Pequenos Empreendedores

Um pequeno empreendedor pode ser definido, de maneira coloquial, como
alguém que desenvolve um produto ou servico com intuito de resolver algum tipo de

problema da sociedade, independentemente do setor de atuagéo.

O pequeno empreendedor, no Brasil, pode se enquadrar em alguns regimes
juridicos como, por exemplo, Microempreendedor Individual (MEI) e Empresario
Individual (EI) da micro e da pequena empresa. Conforme a pesquisa encomendada
pelo Sebrae (2014), as MPEs (micro e pequenas empresas) ja respondem por 27%
do Produto Interno Bruto (PIB) e sua producdo quadruplicou em dez anos, em 2001
elas geravam R$ 144 bilhdes e passaram para R$ 599 bilhdes, em 2011. Além
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disso, de janeiro a setembro de 2020, 1,4 milhdo de empresas foram criadas dentro

das delimitacbes de MEIs ou MPEs.

Segundo Kos et al (2014), as micro e pequenas empresas Sao responsaveis
pela sustentacdo da economia nacional, pois possuem um grande poder de geragao
de empregos, de circulacdo da moeda e um alto nimero de estabelecimentos no
Brasil. Ademais, esses tipos de empresas empregam quase 52% da mao-de-obra

formal, que corresponde a 40% da massa salarial brasileira.

Como definicdo de critérios para classificar uma empresa como micro ou
pequena, no Brasil, ha algumas opcbes. A Tabela 1 apresenta 3 metodologias de
definicdo, tanto de instituicbes financeiras oficiais quanto de outros o6rgaos

reguladores.

Critério de Numero de
Valor da Receita
enquadramento empregados
Receita bruta anual de até 360.000,00
Receita Microempresa
Receita bruta anual entre 360.000,01 e
Federal Empresa de pequeno porte
3.600.000,00.
_ Ate 400 mil ddlares
Microempresa
BNDES Entre 400 mil délares a 3,5 milhdes de
Empresa de Pequeno Porte )
dolares.
De0a19
Microempresa empregados
RAIS MTE
Empresa de Pequeno Porte De 20 a 99
empregados

Tabela 1: Critérios de enquadramento das micro e pequenas empresas no Brasil. Fonte: Kos et al
(2014), com base na Lei complementar 139/2011, art. 3°, BNDES e RAIS/MTE

Segundo Silva, apud Almeida (2008), os critérios quantitativos sado mais
utilizados em pesquisas cientificas e instituicbes pois sdo mais passiveis de
mensuracdo, 0S aspectos qualitativos apresentam grandes dificuldades de

mensuragao.

A titulo de definicdo, serdo apresentadas algumas caracteristicas sobre o
pequeno empreendedor, de acordo com Souza (2017) (Editor-chefe internacional da
Rock Content).

Segundo dados do Sebrae, o pequeno empreendedor, para 0os setores de
servicos e comeércio, pode ter uma quantidade de colaboradores variando de 10 a
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49, enquanto para os setores de industria e construcdo a variagcdo € de 20 a 99

colaboradores.

Em relacdo a receita, o pequeno empreendedor pode ter uma receita bruta
anual que varia de 360 mil a 3,6 milhdes de reais. De acordo com Souza (2017),
receita bruta é toda e qualquer entrada de recursos financeiros na empresa, e é
diferente do lucro da empresa, pois este sO € dado apos descontar do rendimento
bruto todas as obrigacées da empresa com colaboradores, fornecedores, impostos,
estoque e afins.

Ademais, sobre o0s impostos, 0 mesmo autor destaca que pequeno
empreendedor deve recolher uma aliquota que varia entre 16% e 22% sobre o
faturamento da companhia, sendo que 0s principais impostos sao: Imposto de
Renda da pessoa juridica; ContribuicAo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL);
Programa de Integracdo Social (PIS); Contribuicdo para Financiamento de
Seguridade Social (COFINS); Contribuicdo Previdenciaria Patronal (CPP); e Imposto
sobre a Circulagéo de Mercadorias e Servi¢os (ICMS).

No setor hoteleiro e turistico, o empreendedorismo, segundo Morrison (2003),
tem caracteristicas especiais, e a maioria dos negocios hoteleiros é de pequeno
porte, administrado pela familia e que existe forte motivacdo dos empreendedores
para a manutencdo do estilo de vida. A mesma autora ainda elenca alguns fatores
que podem ser motivadores do processo de empreender no setor hoteleiro: a
viabilidade econdbmica com uma combinacdo dos interesses comerciais e
domésticos; o apelo por particulares localizac6es geograficas; a compatibilidade com
o estilo de vida desejado; a potencial recompensa psicolégica resultante da
satisfacdo do visitante; o atendimento de obrigacbes morais e sociais como as
relacionadas com a sustentabilidade do meio ambiente e com a contribuicdo para as

comunidades locais.

De acordo com o exposto no trabalho Teixeira (2011), para Shaw e William
(2004), estudos sobre empreendedores de pequenas empresas no setor turistico
tém identificado varias culturas empreendedoras, das quais somente algumas delas
consideram as ideias tradicionais de empreendedorismo e inovagéo. Essas culturas
variam de preocupacbes com motivos econdmicos até uma variedade de

empreendedores nos quais os fatores ndo econdmicos tém igual importancia.
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Ainda de acordo com o apresentado por Teixeira (2011) em seu trabalho, como
Dewhurst e Horobin (1998 apud SHAW E WILLIAM, 2004), explicam, esses motivos
nao econdmicos criam dificuldades em aplicar modelos econdmicos as pequenas
empresas no setor turistico. Nesta situacéo, o conceito e definicdo do empreendedor
€ mais complexa e necessita adotar uma perspectiva diferente que abrange
aspectos sociolégicos e psicolégicos além do background, conhecimentos e

personalidade do empreendedor.

Noutro giro, em relacéo ao tema deste trabalho - identificar, para os pequenos
empreendedores do setor de hotelaria da Chapada dos Veadeiros, as oportunidades
e 0s entraves da integracdo da cadeia de suprimentos — informa-se que nao fora
encontrado trabalhos académicos sobre esse tema de pesquisa em especifico.
Todavia, acerca de temas relacionados, encontrou-se trabalhos com as seguinte
tematicas: Cadeia de Suprimentos na Hotelaria: um estudo comparativo em
diferentes regides turisticas do Brasil; Diagndstico do Planejamento Turistico na
Chapada dos Veadeiros com Enfase em Alto Paraiso do Goias; Impactos da
Atividade Turistica a Economia Municipal de Alto Paraiso de Goias; Competéncias e
Aprendizagem de Empreendedores/Gestores de Pequenas Empresa no Setor
Hoteleiro; A Gestdo da Demanda na Cadeia de Suprimentos do Setor Hoteleiro
Brasileiro; e Vantagem Estratégica da Agricultura Familiar de Alto Paraiso de Goias

no Mercado do Café.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Considerando o contexto hodierno da sociedade digitalizada e globalizada, as
informacgdes falsas ou “n&o veridicas” estdo se alastrando cada vez mais, tornando
mais dificil, por parte do receptor, a confirmacdo da veracidade de um determinado
fato, resultado ou informacdo expressa. Desse modo, no que tange as pesquisas
cientificas e seus resultados, a confiabilidade destes é derivada da confiabilidade
das metodologias adotadas para composi¢cédo e averiguacdo da pesquisa. Segundo
Gil (2008), Lakato e Marconi (2003), para que se haja uma padronizacdo dos
resultados e procedimentos, faz-se necessario a determinacdo de quais sao
procedimentos realizados que geraram as conclusdes a respeito de um determinado
assunto, de forma que seja capaz a sua verificagdo com a replicacdo da metodologia

escolhida para pesquisa.

Por conseguinte, a metodologia pode ser definida como a selecdo de
procedimentos escolhidos com base na fundamentacéo técnica e em conhecimento
de indole racional e logica, somados a fim de se alcancar um objetivo especifico,
mitigando, assim, as chances de erros e vieses no decorrer da pesquisa e sua
aplicacdo. De acordo com Serra (2013), na busca por verdades cientificas e
comprovacOes faz-se fulcral a presenca de metodologias de pesquisa confiaveis.
Todavia, segundo Gil (2008), Lakato e Marconi (2003), € importante salientar que
mesmo que haja um método cientifico embasando um fato, este ndo deve ser
considerado de imediato como ciéncia, mas para que haja ciéncia € compulsorio que

haja método.

Essa metodologia deve estar imersa desde o planejamento de cada etapa até
as conclusbes da pesquisa, execucdo dos metodos escolhidos, chegando-se na
analise dos dados tabulados. Ressalta-se que uma pesquisa pode contar diversas
classificagcbes e que a escolha dessas classificacbes esta intimamente ligada a
realizacdo de uma pesquisa com resultados claros que possam gerar ganhos
cientificos conclusivos, partindo-se de um raciocinio l6gico desses fatos (SILVA E
MENEZES, 2009).

Dessarte, este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados

para a verificacdo do modelo proposto, juntamente com suas classificacoes,
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respaldadas pelo embasamento tedrico da literatura. O método adotado foi
desenvolvido e apresentado buscando clareza, para que os resultados da pesquisa
realizada denotem validade e confiabilidade e, portanto, credibilidade. Ademais, 0
capitulo esta dividido nas seguintes secdes: tipo e descricdo geral da pesquisa;
caracterizacdo da organizacao e do setor; populacdo e amostra; caracterizacdo dos

instrumentos de pesquisa; e procedimentos de coleta e de analise dos dados.

Por fim, além da revisdo de literatura para encontrar os métodos colaborativos
mais indicados para integracdo da cadeia de suprimentos de pequenos
empreendedores do setor de hotelaria, também houve um caso de estudo a fim de
se observar a aplicacdo dos métodos listados no capitulo anterior, abordando

beneficios e entraves da aplicacdo desses métodos.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa pode ser definida como uma sistematizacao para investigacao de
um problema a fim de se retirar conclusdes sobre determinado assunto o qual néo
possui clareza sobre seus fundamentos ou caracteristicas devido a falta de
organizacdo de conhecimentos e fatos. Para que essa pesquisa alcance nivel
adequado de confiabilidade e sucesso €é necessario que sejam definidas
metodologias sistematicas, instrumentos coerentes com seu proposito, seguida de
determinado rigor técnico e cientifico para sua aceitacdo. (GIL, 1991; SILVA E
MENEZES, 2005; MORESI, 2003).

A fim de se alcancar os objetivos deste trabalho, a pesquisa ocorreu da
seguinte maneira. Primeiramente foi feita uma revisdo de literatura acerca dos
principais conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos, incluindo as
teorias de integracdo dessas cadeias de suprimentos e os métodos colaborativos
para aplicabilidade dessas integracdes. Apds isso, houve, por meio de entrevistas
semiestruturadas, uma coleta de dados com trés empreendimentos de hotelaria
situados na regido de Alto Paraiso do Goias, objetivando entender o estagio atual
das cadeias de suprimento dessas empresas, se aplicam, ou ndo, modelos
colaborativos com intuito de integracdo, além das principais observacfes que esses
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pequenos empreendedores repassaram no que tange a integracdo da cadeia de
suprimentos e suas consequéncias. Por fim, esses dados foram utilizados para um
caso de estudo de um futuro empreendimento de hotelaria na regido, servindo de
base para andlise dos métodos colaborativos propostos, identificando, assim,
beneficios e entraves desses métodos para os pequenos empreendedores do setor

de hotelaria em Alto Paraiso do Goias.

Em relacdo a natureza pesquisa, diferentemente do que ocorre nas pesquisas
tidas como basicas, onde verdades universais sdo criadas ou almejadas, o presente
trabalho se enquadra como uma pesquisa aplicada, onde o foco é a busca do
entendimento de fendmenos especificos. Segundo Silva e Menezes (2005), o
objetivo da pesquisa aplicada € engendrar conhecimentos para aplicacdo pratica,
orientados a solucao de problemas especificos, normalmente envolvendo verdades

e interesses locais.

No caso, a atual pesquisa se enquadra nesses requisitos, haja vista a
regionalidade que o local pesquisado apresenta, as particularidades culturais,
sociais, de infraestrutura basica e de tecnologia, o que configura a necessidade de
entendimento de fendmenos especificos que englobam o setor de hotelaria e suas
cadeias de suprimento, principalmente no que tange a integracdo destas. Além
disso, a regido também apresenta um grande namero, em compara¢cao aos demais
estabelecimentos comerciais, de empresas que atuam no setor de hotelaria,
englobando desde pequenos empreendimentos familiares (flat/camping) até
estabelecimentos de grande porte (pousadas, Resorts e hotéis), e isso faz com que
as cadeias de suprimentos da regido sejam compostas por agentes de diferentes
tamanhos e capacidades, mas que estédo inseridas num mesmo contexto regional,

exigindo assim uma solu¢céo que nédo seja universal ou genérica.

No tocante ao tipo de pesquisa realizado, entende-se que esta pode ser
categorizada como uma pesquisa exploratéria, que pode ser definida do ponto de
vista de seus objetivos, de acordo com Gil (1991) e Silva e Menezes (2005), como
uma pesquisa que visa proporcionar maior familiaridade com o problema com cistas
a torna-lo explicito ou a construir hipéteses, assumindo, em geral, as formas de

Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Dessa forma, considerando o grau de ineditismo do tema de integracdo da

cadeia de suprimentos de pequenos empreendedores do setor de hotelaria na
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Chapada dos Veadeiros, que almeja identificar desafios e entraves para esse grupo,
a pesquisa é entendida como exploratdria, tanto pela abordagem das cadeias de

suprimento, quanto pelo setor e pela regido escolhida.

Noutro giro, quanto a forma da pesquisa, em outras palavras, quanto a
natureza dos dados nela utilizados, a presente pesquisa pode ser caracterizada
como uma pesquisa essencialmente qualitativa. Segundo Serra (2016), a fim de
compreender melhor sobre o conceito de pesquisa qualitativa, Moresi (2003) define
gque esse tipo de pesquisa tem como objetivo a geracédo de informacdes que vao
além de dados numéricos, chegando-se a profundidade das respostas dadas pelos

participantes da pesquisa.

Tendo em conta a realizagdo de entrevista para entender melhor a realidade
das cadeias de suprimento do setor de hotelaria, almejando identificar beneficios e
entraves durante o processo de implementacdo da integracdo, a pesquisa se revela
de cunho qualitativo, pois as respostas e as observac¢des do pequeno empreendedor
ndo podem ser traduzidas apenas em numeros concretos. Por conseguinte, a
entrevista conta com perguntas abertas e fechadas sobre a aplicacdo da integracao
na cadeia de suprimentos e 0s consequentes relacionamentos com os elos, bem
como desafios e beneficios de sua utilizacdo, o que torna quase impossivel a

definicdo de conclusdes generalizadas.

De acordo com Silva e Menezes (2005), a pesquisa qualitativa considera que
existe uma relacao dinAmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo entre
o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em apenas
nameros. Além disso, segundo esses mesmos autores, a interpretacdo dos
fendbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo, e para sua
realizacdo, o pesquisador se torna o elemento principal da pesquisa, sendo capaz

de realizar as anéalises de dados indutivamente sobre o caso estudo.

Dessa maneira, 0 uso da analise qualitativa est4 fortemente relacionado ao
objetivo de identificar, diante de uma integracdo da cadeia de suprimentos,
oportunidades e entraves para os pequenos empreendedores do setor de hotelaria
na Chapada dos Veadeiros, pois, além de compreender 0s pontos principais,
também se utiliza das percepgcdes e experiéncias de variadas empresas do setor
que ja utilizaram ou utilizam alguma forma de integracdo das suas cadeias de

suprimentos.
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Por fim, de acordo com Giinther (2006), as pesquisas qualitativas podem ser
usadas quando ndo ha um controle de variaveis diretamente pelo pesquisador, que
€ quando politicas, estratégias e diretrizes ja sao definidas pelas empresas
participantes da pesquisa. No caso estudado, como ha necessidade de as proprias
empresas decidirem quais métodos colaborativos utilizardo para integracdo de sua
respectiva cadeia de suprimentos, esse controle das variaveis ndo é tido pelo

pesquisador, corroborando o que fora dito anteriormente.

3.1.1 Procedimento Técnico

Em relacdo ao procedimento técnico, foram realizados uma revisdo de
literatura e um caso de estudo para a obtencdo do objetivo geral da pesquisa, que é
identificar os desafio e os entraves da integracado da cadeia de suprimentos para 0s

pequenos empreendedores do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros.

Quanto a revisdo de literatura, segundo Silva e Menezes (2005), ela se refere-
se a fundamentacgdo teorica que vocé ird adotar para tratar o tema e o problema de
pesquisa. Por meio da andlise da literatura publicada vocé ira tracar um quadro
tedrico e fara a estruturacéo conceitual que dara sustentacdo ao desenvolvimento da

pesquisa.

Ademais, esse procedimento técnico ocorre quando elaborada a partir de um
material preexistente e ja publicado, sendo normalmente constituida por livros,
artigos de periodicos, trabalhos de conclusdo da graduacdo, teses de poOs-
graduacdo, além de outros materiais disponibilizados em sites e blogs na internet.
Esse tipo de busca, permite ao pesquisador entender 0s conceitos gerais e as
teorias ja trabalhadas dentro do tema de pesquisa escolhido, auxiliando acerca de
focos de debates, de metodologias e resultados ja experimentados, além de

entregar uma visdo ampla dos métodos colaborativos citados no capitulo anterior.

No que diz respeito ao caso de estudo, de acordo com Roesch e Fernandes
(2007), casos para estudo séo reconstrucdes de situacdes problematicas gerenciais
Ou organizacionais e essas situacdes sdo especificas e originadas do ponto de vista
do pesquisador/observador. Ou seja, partem da interpretacdo empirica do
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pesquisador e do seu ponto de vista, considerando o contexto e os antecedentes
detectados. Ademais, segundo Fachin, Tanure e Duarte (2007), o caso de estudo

apresenta uma construcao textual mais narrativa e descritiva.

Os casos para estudo séo construidos com base na pesquisa empirica. Apesar
de serem relatos de fatos reais, ndo podem ser confundidos de forma simplista ao
relato de uma historia. A participacdo do investigador pela sua observacdo da ao
caso o carater empirico ja que tem inicio na coleta e interpretacdo dos dados em
fontes primarias, entrevistas com profissionais-chaves da organizacao e tudo isso

sera analisado segundo a 6tica do relator do caso (ROESCH, 2007).

Dessa forma, ele se relaciona com a necessidade de se investigar a fundo
quais sdo as particularidades da situacdo, que no caso sao os beneficios e os
entraves, consequentes da integracdo da cadeia de suprimentos, para 0s pequenos
empreendedores do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiro, considerando a
interpretacdo do pesquisador. Para tal estudo, realizou-se entrevistas com trés
empresas do ramo de hotelaria com atuacdo na regido de Alto Paraiso do Goi4,
possibilitando uma identificagdo mais clara de entraves e beneficios gerados. Estas
entrevistas eram semiestruturadas para coleta de dados, e observacfes diretas
também foram feitas durante as realizacGes das entrevistas. Além disso, um futuro
empreendimento no setor de hotelaria fora utilizado como sugestdo para
implementacdo de métodos colaborativos para integracéo da cadeia de suprimentos,
identificando beneficios e entraves dessas utilizacdes.

3.2 Caracterizacao do setor

Conforme descrito no capitulo anterior (Referencial Tedrico), o presente estudo
delimitou o setor de hotelaria como foco para analise da integragdo da cadeia de
suprimentos, considerando a regido da Chapada dos Veadeiros, mais
especificamente a regido comercial-turistica de Alto Paraiso de Goias, um dos
principais polos da regido. Ademais, para efeito de aprofundamento e conclusao
sobre beneficios e entraves oriundos da integracdo da cadeia de suprimentos para

pequenos empreendedores, também foi criada uma empresa de hotelaria na regido
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para ser usada como focal na analise e servir de subsidio para elaboracédo do caso

de estudo criado por essa pesquisa.

Sobre o setor, de acordo com Castelli (2003), uma empresa de hotelaria pode
ser definida como uma empresa que oferece alojamento a clientela mediante
pagamento de diaria ou pacotes, atendendo turistas tanto em viagens de lazer
guanto em viagens de negocios. Aléem disso, esta totalmente inserida no macro que
chamamos de turismo, sendo parte importante e influente desse ecossistema. Além
disso, o setor de hotelaria possui grande impacto no desempenho final do turismo
como um todo, pois é responsavel por atividades como alojamento, alimentacéo e
até mesmo entretenimento dos visitantes, o que pode influenciar o julgamento do

turista sobre determinada regido, positivamente ou nao.

Outrossim, no que tange ao setor e as cadeias de suprimentos, segundo
Baptistella (2004), a localizacdo, a qualidade no atendimento, os precos e o conforto
das instalacdes sdo alguns exemplos que podem contribuir para um desertar de
satisfacdo e preferéncia do hospede, garantindo uma possivel fidelizacdo. Além
disso, se bem integradas e gerenciadas, as cadeias de hotelarias sdo capazes de
gerar vantagens competitivas para 0s seus integrantes, o que também seria
bastante benéfico para o desenvolvimento do turismo na regido, haja vista que

contribuem diretamente para possuir exceléncia na prestacdo de servicos.

Acerca dessas cadeias de suprimento de hotéis, de acordo com Song (2012), o
estudo dessas cadeias permite entender a forma como se organizam para competir
no mercado, considerando o ganho advindos tanto da parte a jusante quanto a

montante na cadeia.

Ante 0 exposto, é notoria a influéncia que o setor de hotelaria no turismo como
um todo, pois fazem parte do processo de experiéncia do visitante, possuindo
variadas entregas de servico e muitos ponto de contato direto com o cliente. Nesse
crescente aumento das exigéncias dos turistas, se bem-organizada e gerenciada, a
integracdo da cadeia de suprimentos pode ser um fator que gere vantagem
competitiva para aquela empresa e para a cadeia como um todo, melhorando tanto
para os ofertantes quanto para os cliente que observam um aumento no valor

percebido.
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No que tange as organizacdes escolhidas para entrevista, as empresas

participantes sdo: Empresa 1, Empresa 2 e Empresa 3.

3.3 Participantes do Estudo

Para realizacdo do caso de estudo na Chapada dos Veadeiros, foram
realizadas trés entrevistas com roteiro semiestruturado, presente no Apéndice desse
trabalho, com os gestores das empresas escolhidas, sendo feitas perguntas sobre a
gestdo da empresa como um todo, principalmente ao que tange a cadeia de
suprimentos. Ao realizar essas entrevistas com gestores dessas empresas, 0
objetivo € conseguir captar as visfes sobre impacto da integracdo da cadeia de
suprimentos, tanto para a empresa em si quanto para cada area da companhia,
além da rede de fornecedores, entendendo tanto o lado do que é realizado quanto o

lado do que é impraticavel na visdo desses pequenos empreendedores.

Por conseguinte, buscou-se encontrar as percepg¢des a respeito da empresa
guanto ao funcionamento da cadeia de suprimentos, a relacdo com os fornecedores,
e a visdo da propria empresa quanto aos beneficios e dificuldades que a aplicacéo

da integracao da cadeia de suprimentos pode acarretar.
Caracteristicas das empresas:
e Empresal

o Empresa familiar, inaugurada em 2019, onde o entrevistado e sua
companheira sdo 0s responsaveis pelo seu funcionamento, atuando
tanto nos servigos oferecidos quanto no gerenciamento das atividades
e estratégias da empresa. Um é formado em Quimica e outro em

Biologia. Para auxilio, possuem jardineiro como diarista.
e Empresa 2

o Empresa é familiar, inaugurada no final de 2017, que surgiu da ideia
(em conjunto com seu pai) de criar um espaco de repouso na zona
rural, onde os hospedes poderiam encontrar uma excelente estrutura e

atrativos, mas com todo o relaxamento que a zona rural pode oferecer.
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Além de do entrevista como gestor, a empresa possui mais 5

colaboradores, sendo o jardineiro como diarista.

e Empresa 3

o Unico Resort da regido da Chapada dos Veadeiros, oferece uma
hospedagem de alto nivel, diversos servicos de qualidade como café
da manh& com produtos especiais e um complexo de aguas recém-
construido. Empresa inaugurada em 2011, onde o entrevistado é o
gestor e dono do empreendimento, possuindo duas gerentes e um

grande quantitativo de colaboradores fixos e diaristas.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Conforme fora exposto anteriormente, primeiramente foi realizada uma reviséo
de literatura sobre o tema em si e suas nuances na literatura, e, posteriormente, fora

aplicado um caso de estudo.

No que diz respeito a revisdo de literatura, algumas bases de dados foram
utilizadas, sendo elas: Web of Science; Science Direct; SciElo; CAPES; Google
Scholar; e Banco de Teses de Universidades. As bases internacionais foram
escolhidas para dar alcance a pesquisa por artigos e periddicos ja consolidados
sobre os temas primarios, principalmente sobre as teméaticas mais gerais e
amplamente discutidas na academia, como Cadeia de Suprimentos, por exemplo.
Optou-se por essas fontes pois esses trabalho ja sdo amplamente citados no

mundo, e suas definicdes sdo aceitas na maioria das academias.

Outro fator para a escolha esta relacionado a validade dessas publicagdes, ou
seja, a capacidade de confiabilidade por meio de acesso a pesquisas revisadas e

validadas, seja por pares, ou outros procedimentos,

Por outro lado, as bases nacionais foram utilizadas para encontrar material
especifico sobre a regido estudada - Chapada dos Veadeiros -, 0 setor e 0 mercado
de hotelaria que la existem, as caracteristicas gerais do turismo e 0s pequenos

empreendedores.
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Com esse levantamento, pode-se obter uma visdo mais clara da integracao da
cadeia de suprimentos, das caracteristica particulares do ecossistema envolvido, e,
principalmente, dos métodos colaborativos que podem ser utilizados para buscar

essa integragao.

Para a segunda etapa da pesquisa, foram realizadas as entrevistas com 0s
gestores das organizacOes participantes, além da observacao direta sobre alguns

pontos da cadeia de suprimentos.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003) e Gil (2008), a entrevista serve como
uma coleta aprofundada de dados a fim de se gerar diagnosticos e informacdes
sobre determinado assunto, extraindo-se muitas informaces por meio de dialogo.
Por conseguinte, segundo o exposto no trabalho de Serra (2016), complementa-se
que a entrevista também permite a realizacdo da quantificacdo de dados, bem como
a realizacdo de categorizacdo destes. Outra vantagem dessa técnica estd no maior
controle do processo de coleta de dados quanto ao entendimento das perguntas
realizadas pelo entrevistador ao entrevistado, podendo-se tirar davidas no exato
momento da pergunta deixando mais claros o0s objetivos da pesquisa para o
funcionério (GIL, 2008).

A entrevista foi semiestruturada, onde o entrevistador possuia conducdo mais
livre das perguntas, mas sempre em torno do tema especificado pela pesquisa em
si. A funcao do entrevistador estava em ser claro e objetivo, conduzindo a entrevista
de modo que o entrevistado tivesse capacidade de compreender corretamente as
perguntas e proposicoes aferidas, além de manter a conversa dentro do tema para
que se tenha respostas com valoragdo para a pesquisa. Segundo Gil (2008), € de
responsabilidade do entrevistador, sempre que houver algum desvio do foco
principal da entrevista, conduzir o entrevistado novamente para o foco, utilizando-se

da fala e perguntas para contornar e reconduzir o entrevistado.

Para direcionamento e realizacdo, um roteiro de entrevista foi desenvolvido,
nos moldes de semiestruturado, onde perguntas fechadas foram usadas para
caracterizacao, e perguntas abertas foram utilizadas para dar maior profundidade ao
tema e detalhamento das percepcgdes. O roteiro € apresentado no Apéndice desse

trabalho.
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Ainda sobre o roteiro, segundo Silva e Menezes (2005), salienta-se que é
caracterizado pela resposta de perguntas de maneira escrita, sendo claro, coeso e
devidamente instruido, com seus objetivos expressamente apresentados, de forma
acessivel a favorecer o preenchimento correto das questbes. Além disso, esses
mesmos autores também assinalam que as perguntas podem variar entre questbes

abertas e questionamentos fechados.

Por fim, ndo obstante, ressalta-se que a observacgao direta fora parte integrante
da pesquisa em todas as etapas e momentos de contato ou andlise, desde a propria
entrevista em si até as observacgdes feitas por meio de cortes da rotina da empresa e
de seus funcionarios das areas analisadas. Essa observacdo pode gerar insumos
que ndo foram planejados para o projeto, mas que trardo informacdes relevantes
para o objetivo principal do trabalho. Deve ter como base analise do fendmeno, bem
como de fatos, provenientes da analise critica sobre a realidade (LAKATOS E
MARCONI, 2003).

3.5 Analise de dados

No que diz respeito a analise dos dados, de inicio houve um levantamento
realizado por meio da revisao de literatura, onde 0s principais conceitos, tangentes
ao tema da pesquisa, foram procurados em periddicos, artigos, trabalhos
académicos, teses de pos-graduacao e sites da internet, levando em consideracao o
namero de citagbes, a relevancia de impacto da editora, o ano, o assunto e a

gualidade do material.

No que trata das conceituacdes mais gerais da area da administracdo, como,
por exemplo, Logistica, Cadeia de Suprimentos, Gerenciamento e Integracdo da
Cadeia de Suprimentos e Core Competence, as definicbes e conceitos utilizados
nesse trabalho foram escolhidos com base na relevancia internacional do autor do
artigo, dando preferéncia aos que possuem consenso ha area académica e um
relevante numero de citacdes acerca do respectivo trabalho. Ja em relacdo aos
topicos mais regionais e restritos ao Brasil, deu-se preferéncia para as publicacdes
nacionais, desde que com relevancia de citacdo e de impacto do periddico.
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Tendo em conta que o0 objetivo geral é identificar, para 0s pequenos
empreendedores do setor de hotelaria, as oportunidades e o0s entraves da
integracdo da cadeia de suprimentos, alguns objetivos especificos foram percorridos
para que essa andlise geral fosse possivel.

Primeiramente, foi realizado um mapeamento das cadeias de suprimentos do
setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros, mais precisamente na regidao da
cidade de Alto Paraiso de Goias, onde fora possivel identificar os potenciais elos
existentes e quais os empreendedores da regido que ja atuam no setor em

especifico.

Por conseguinte, ocorreu um levantamento, por meio de material académico,
das ferramentas colaborativas usadas para aplicar a integragdo da cadeia de
suprimentos. Dessa forma, os métodos definidos por Wanke (2010) e escolhidos
para compor essa pesquisa sdo: Quick Response (QR); Efficient Consumer
Response (ECR); Continuous Replenishment (CR); Vendor Managed Inventory
(VMI); e Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR). Com esse
levantamento, foi possivel verificar quais desses métodos ja eram utilizados por
empreendedores da regido, identificando propostas de integracdo para essas
cadeias de suprimentos, a fim de desenvolver e aprimorar o desempenho da cadeia
como um todo, tanto na parte técnica quanto na parte de relacionamento entre 0s

participantes.

Ndo obstante, também foi ressaltado os entraves encontrados na aplicacédo
desses métodos colaborativos, com maior enfoque nos desafios que tangem aos
pequenos empreendedores do setor de hotelaria, atendando-se as especificidades e

condicOes sociais e geograficas da regiao.

Por fim, com base nos dados advindos das entrevistas e do referencial tedrico,
fora criada uma empresa ficticia, no setor de hotelaria na regido da Chapada dos
Veadeiros, com intuito de propor a aplicagdo de meétodos colaborativos para
integracdo da cadeia de suprimentos. Com esse caso de estudo, foi possivel
identificar beneficios e entraves oriundo da integracdo da cadeia de suprimentos

para o pequenos empreendedores do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No tange a presente secc¢do, foram apresentados os resultados oriundos a
partir da revisdo de literatura, realizada por meio de periédicos e outros materiais de
dados secundarios, da entrevista semiestruturada e pelo caso de estudo proposto na
pesquisa. O intuito é utilizar os dados colhidos e os elaborados a fim de estipular
uma resposta para a pergunta deste trabalho - Quais sdo as possiveis
oportunidades e os principais entraves encontrados com a integracao da cadeia de

suprimentos para os pequenos empreendedores do setor de hotelaria? - .

4.1 Entrevistas

No tocante as entrevistas, estas foram utilizadas para entendimento da
estrutura das empresas de hotelaria da regido, além de conhecimento acerca dos
métodos colaborativos, as tentativas e objecBes levantadas pelos gestores dessas
empresas, a fim de se colher dados para identificacdo dos beneficios e entraves
para 0s pequenos empreendedores do setor de hotelaria na Chapada dos
Veadeiros. Dessa forma, as proximas subseccbes irdo discorrer acerca da
realizacdo dessas entrevistas, do contexto, do relacionamento com a cadeia de

suprimentos e da integragao utilizadas dessas empresas escolhidas.

4.1.1 Realizacdo da Entrevista

Em relacdo a realizacdo, as entrevistas ocorreram durante os periodos de
fevereiro e margco de 2022, com a participacdo dos gestores das trés empresas
participantes. A selecdo desses gestores se deu considerando a estrutura, o
tamanho e a capacidade do empreendimento de cada um e da disponibilidade dos

gestores para serem entrevistados. Desse modo, objetivou-se verificar as visdes de
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diferentes tipos de empreendimentos de hotelaria e suas nuances, buscando

semelhancas apontadas ou caracteristicas de beneficio ou desafio na utilizacdo de

algum método colaborativo para integracao da cadeia de suprimentos.

Tendo em conta que as decisdes, nas empresas selecionadas, sé&o

centralizadas, optou-se por entrevistar os gestores desses empreendimento por

acreditar que seriam eles os detentores de maiores informacfes acerca da cadeia

de suprimentos, suas estratégias e relacionamentos.

Dessarte, 0s entrevistados e seus cargos:

1. Empresa 1:

a.

Dono e Gestor: junto com sua companheira, € o0 responsavel pela
gestdao da empresa familiar, exercendo essa funcdo desde que o
servico de hospedagem fora inaugurado em 2019. Em conjunto,
cuidam das questdes operacionais e estratégicas da empresa,
lindando diretamente com a cadeia de suprimentos e suas estratégias,

guando existentes.

2. Empresa 2:

a.

Dono e Gestor: é o responsavel pela gestdo da empresa como um
todo, tanto em questdes operacionais quanto em questbes
estratégicas. Apesar de possuir alguns funcionarios delegando funcdes
e responsabilidades de decisbes acerca da area de especialidade de
cada um, o entrevistado é o responsavel pela escolha, negociacdo e
relacionamento com praticamente toda a cadeia de suprimentos.
Exerce essa funcdo desde que o servico de hospedagem fora

inaugurado durante o periodo entre o final de 2017 e o inicio de 2018.

3. Empresa 3:

a.

Dono e Gestor: é o fundador e o principal tomador de decisdo da
empresa, sejam elas operacionais ou estratégicas. Para auxiliar, a
Empresa 3 possui duas gerentes, uma gerente de pessoa e uma
gerente de relacionamento, esta sendo a responsavel pela

comunicacdo com fornecedores, convénios e demais parceiros. Exerce
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essa funcdo desde que comprou a propriedade, reformou e inaugurou,

comecando os servicos de hospedagem, em 2011.

As entrevistas levaram cerca de 45 minutos em média, sendo utilizado um
roteiro semiestruturado formado pelas seguindo partes: 1. Caracteristicas da
Empresa, 2. Relacionamento com Fornecedores e Clientes, 3. Integracdo com a
cadeia de Suprimentos, 4. Método colaborativo, realizando ao final um espaco de
conclusdo para o entrevistado apontar questdes ndo discutidas anteriormente na

entrevista.

Adiante, sdo expostos 0s principais conceitos obtidos na entrevista e analises
no tangente as respostas de cada participante para as quatro partes do roteiro
semiestruturado. Nao obstante, destaca-se também que o roteiro das entrevistas
esta presente no Apéndice desse trabalho ao final.

4.1.2 Contextualizacdo da Empresa

Em relacdo a Empresa 1, conforme mencionado anteriormente na pesquisa,
trata-se de uma empresa familiar, registrada como MEI, com gestdo do casal de
donos, atuando na operacao de aluguéis de chalés, com trilhas na propriedade e
vivéncias do ecoturismo. Além disso, pela formacdo do entrevistado e da sua
companheira ser, respectivamente, Quimica e Biologia, eles também trabalham com

extracdo de 6leo no sentido do turismo cientifico.

Em relacdo a oferta, a empresa oferece 5 tipos de chalé, todos equipados para
dar suporte e conforto para os hospedes, entregando tudo que € necessario para
uma estadia isolada e tranquila. Os chalés possuem: cozinha equipada, banheiro
privativo, sala de estar, varanda e um amplo espaco, tendo capacidade para abrigar

de 2 a 5 pessoa, dependendo do chalé escolhido.

Acerca dos valores e da cultura, o entrevistado alegou que o contato respeitoso
com a natureza, abrangendo questbes ambientais e de preservacdo € o pilar da
empresa familiar, que possui operacbes como a coleta seletiva e bacias de
evapotranspiracdo. Para além desses cuidados, a propriedade possui mais de 80%
da &rea destinada para preservacdo, e, considerando as questdes advindas da
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pandemia da Covid-19, criaram a experiéncia do ecoturismo de isolamento, onde a

operacao é feita para manter os hospedes isolados e seguros.

Ja no que tange aos objetivos da Empresa 1, por consequéncia da baixissima
demanda desde o inicio de 2022, o intuito € aumentar o fluxo de hospedes, voltar
para uma constancias na locacdo dos chalés, mas sem aumentar o valor cobrado
dos clientes. Sobre expandir, até pensam na possibilidade, mas por ja possuirem 5
chalés construidos e funcionando, um aumento nessa capacidade de hospedagem
engendraria contratar outro funcionario para conseguir suprir a necessidade para
manutencao e gestdo, e essa contratacdo € algo que os gestores pretendem evitar,

até mesmo por conta dessa flutuacdo na demanda por hospedagem na regiao.

O empreendimento ndo possui colaboradores fixos, apenas os donos, e
contam com alguns colaboradores diaristas, principalmente para jardinagem e outros

servigos bracais, como manutencao das trilhas e construcdes.

Sobre a localizacédo, a Empresa 1 esta situada na zona rural, e, para acessar a
propriedade, € necessario percorrer 3km de estrada de terra, sendo este percurso
muito dificultado quando h& chuvas intensas na regido. Para solucionar isso, tendo
em conta que a estrada da acesso a varias propriedades, sdo necessarios um
consenso e uma mobilizagcdo de todos para tentar atenuar as consequéncias.
Todavia, o entrevistado salientou que essa mobilizacdo € muito complicada, tanto
pelos altos valores financeiros envolvidos quanto pela falta de confluéncia nos

objetivos das propriedades ali presentes.

No que diz respeito a Empresa 2, assim como a Empresa 1, podemos
classifica-la como empresa familiar, que também esta situada na regido rural e é
preciso percorrer mais de 10km de estrada de terra para acessar a propriedade. A
ideia do empreendimento surgiu com o intuito de propiciar um espacgo de repouso na
zona rural da Chapada dos Veadeiros, e hoje sua proposta € uma grande casa na
zona rural, com quartos confortaveis, ambientes compartilhados e visuais
espetaculares, e o funcionamento da hospedagem acontece desde o final de 2017,
estando a empresa registrada a partir da metade de 2018.

Em relagéo a oferta, destaca-se que os aluguéis sao feitos para os quartos, e,
ao todo, séo disponibilizadas 10 suites no morro da Tartaruga no Vale Verde (regido

rural de Alto Paraiso do Goias). Essas suites sdo espacosas e hospedam até 3
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pessoas confortavelmente em cada, sendo que a casa suporta um total de 23
hospedes para grupos e eventos (como casamento, por exemplo). Todas as suites
tém varanda com vista para as montanhas, ar-condicionado, Smart TV, frigobar,
cama King Size e banheiros individuais. A cozinha é de uso comum dos hospedes e
totalmente equipada. Ademais, a empresa também oferta (ja incluso na diaria) um

café da manha completo e com vista para as montanhas da regiao.

Em relacdo a misséo, visdo, valores e cultura, o gestor alegou que ndo existe
essa definicho com clareza dentro da empresa, estd tudo mais para o lado
ideoldgico e informal, sem colocar no papel ou huma politica definida. Porém, definiu
gue, mesmo de modo informal, valores ecolégicos e sociais sdo os pilares da
Empresa 2, e questbes ambientais de preservacao e regeneracdo, além de acdes de
cunho social, sdo muito visadas e exploradas pelas estratégias e operacdes deles.

Sobre os objetivos empresariais, fora apontado que o principal objetivo da
empresa, para esse momento, é conseguir se tornar autossuficiente em todas as
frentes, e se isso ndo for possivel, pelo menos na maioria delas. O intuito é: ter
producdo de gas, de energia solar e de alimentos para uso interno; trabalhar com

reciclagem e compostagem, além da reutilizacao de residuos.

7

Acerca da gestdo, o entrevistado € o principal gestor da empresa e esta
presente em praticamente todas as decisfes empresariais. Por acreditar na teoria de
que gerentes podem atrapalhar o funcionamento, ele possui apenas uma
supervisora para auxilia-lo nessa gestdo. Hoje ele conta com outros 4
colaboradores, sendo 2 fixos, 1 diarista e 1 virtual, e os setores foram divididos,
onde cada um é responsavel pelo seu, tendo a supervisora como auxiliar para essas
atuacOes. Todavia, apesar de ter esse auxilio da supervisora, 0 entrevistado é quem
gerencia todas as questdes estratégicas, burocraticas e de negociacdo da empresa,
principalmente com os fornecedores. Nao obstante, destaca-se que, antes de
realizar as contratacdes, 0 gestor realizou todas as atividades da empresa,
buscando entender as necessidades e as habilidades necessarias para cada funcéo

e poder realizar uma contratacdo mais certeira.

Com relacdo a cadeia de suprimento, diferentemente da Empresa 1, a
Empresa 2 possui uma cadeia um pouco maior e com maiores operagdes. O
entrevistado contou que fazem parte dessa cadeia os seguintes elos: Distribuidora

de bebidas (Ambev) — alcbolicos e ndo alcoolicos; Supermercados Atacadistas
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(Brasilia) — insumos nado pereciveis; Mercados e comércios locais — insumos
pereciveis; Produtores locais (Vale Verde) — hortalicas; Lavandeira (Empresa da
familia) — lencgdis e tecidos maiores; e as demais necessidades sdo supridas de

modo autossuficiente pela Empresa 2.

Por fim, sobre estratégia integradas com esses parceiros e fornecedores, o
gestor enfatizou a parceria criada com a marca de cerveja Corona. Para que essa
parceria fosse firmada e a marca pudesse ser comercializada e exposta na Empresa
2, 0 gestor requereu que a empresa parceira fizesse alguma agdo de ambito social
ecologico ali na regido de Alto Paraiso do Goias. Dessa forma, para atender a
solicitacdo, a empresa instalou na cidade um centro de coleta e reciclagem de
garrafas de vidro, algo inédito para o local e que atende toda a regido, ndo apenas a

Empresa 2.

Em referéncia a contextualizacdo da Empresa 3, existe semelhanca com as
outras empresas citadas, mas também ha diferencas. Em relacdo a semelhanca, a
Empresa 3 também é uma empresa familiar, tendo sido idealizada, projetada,
executada e iniciada pelo entrevistado, gestor que fora entrevistado para esta
pesquisa. O inicio das operacdes de hospedagem aconteceu em 2011, apds mais
de 2 anos em fase de reforma e de reestruturacédo, onde o entrevistado apostou no

potencial comercial da regido e decidiu fazer o investimento.

J& sobre as diferencas, essas dizem respeito a proposta e a estrutura. A
Empresa 3 possui um porte de hotel, com estruturas e qualidade de alto padréo,
proporcionando o maximo de conforto para seus hdspedes. Para mais, a empresa
oferece uma ampla area de lazer, com cachoeiras e um complexo de piscinas
aguecidas, ou seja, atrativos para todas as idades. Além disso, conta com um
grande quantitativo de colaboradores e é tido como o Unico Resort da regido, o que

se torna um grande diferencial para o negécio.

Em relacdo a oferta, o entrevistado afirmou que hoje o estabelecimento possui
mais de 20 acomodacdes, podendo oferecer tanto para locacdo individual quanto
para eventos grandes como congressos, encontros e casamentos, a depender de

combinados e negociacoes.

No tocante a missado, visdo e valores, o gestor disse que isso nunca fora

instituido na empresa, e ponderou que essas questdes vao conforme o mercado e
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as demandas que acontecem na gestdo de uma empresa. Ja sobre a cultura, disse
que a Empresa 3 sempre preza pela exceléncia em seus servicos e entrega,

buscando oferecer a melhor experiéncia possivel para os clientes.

No que se refere aos objetivos da empresa, o entrevistado disse que o principal
objetivo é continuar os investimento no complexo de aguas ali ofertado, tendo sido
contrato um arquiteto dos Estados Unidos para o projeto, inserindo um bar tematico
e uma mina de ouro dentro dos atrativos. A ideia é se diferenciar cada vez mais na

regido, sendo referéncia de conforto, qualidade, atrativos e confianca.

Ja no que diz respeito a gestdo, o entrevistado (dono) centraliza todas as
decisbes importantes relacionada a administracdo da empresa, sejam elas
estratégicas ou ndo. Todavia, salienta que apesar de ele ser o tomador final da
decisdo, principalmente sobre as estratégias, sempre busca e aceita opinides de
profissionais, sejam eles contratados, colaboradores ou até mesmo amigos e
familiares. Para auxilid-lo, possui duas gerentes no empreendimento, uma para as
nuances de pessoal e outra para as de relacionamento. Outrossim, como principal
empecilho para uma gestdo mais eficiente e eficaz, o entrevistado alega ser a méo-
de-obra na regido, pois considera dificil encontrar profissionais de qualidade e

confianca, além de ser bem mais caro do que é em Brasilia, por exemplo.

No tangente a cadeia de suprimentos e seus elos, a Empresa 3 possui a
seguinte estrutura: a montante — Distribuidora de alimentos e suprimentos para o
café da manha (Soeto); Empresas para midias digitais e Sites de reserva; Empresas
e Produtores locais para frutas, verduras e demais hortalicas; Distribuidora de
bebidas alcéolicas e ndo alcdolicas (Ambev); a lavanderia e o ressuprimento de
agua potavel é feito pela propria empresa (lavanderia propria com maquinario
calandra que aumenta a eficiéncia do processo e o agua e comprada em Brasilia e

levada para o estabelecimento) e; a jusante — clientes finais.

4.1.3 Relacionamento com Fornecedores, Parceiros e Clientes

Discorrendo acerca do relacionamento com fornecedores, parceiros e clientes

referentes a Empresa 1, o entrevistado alegou que é muito simples tanto para 0s
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fornecedores quanto para os clientes. Dessarte, ao descrever sua cadeia de
suprimentos, informou que a montante estdo a lavanderia e os mercados da regido,
e a jusante estdo os clientes. Todavia, por conta dos problemas com a estradas
mencionado anteriormente, as demais propriedades da regido também fazem parte
da sua cadeia de suprimentos, pois interferem diretamente nos quesitos da

operacao.

No tangente ao clientes, a relacdo se da na seguinte forma: ha negociacao
para locacdo dos chalés, depois uma recepgao de “boas-vindas” que se traduz na
apresentacao do chalé, das estruturas e na entrega das chaves, sendo que as vezes
acontece interacdo quando ha solicitacdo dos passeios ali ofertados, e ndo ha uma
politica de relacionamento para o pdés-venda. Todavia, salienta que h& muitos
clientes que chegam ao local por meio de indicacdo de antigos clientes, revelando

uma bom nivel de servico ali prestado, na visdo dos héspedes.

Ja acerca dos fornecedores, o entrevistado apontou que sua rede € bem
simples e pequena, sendo os fornecedores apenas o servico de lavanderia e 0s
mercados da regido onde compra 0s materiais usados para limpeza e manutencao
da empresa. Os mercados sdo mais na relacdo oferta e demanda, enquanto o
servico de lavanderia é realizado por uma empresa também familiar, onde ha uma
relacdo de amizade entre os donos e as questbes de operacdo se ddo de uma

maneira informal.

Em relacdo as estratégias, o gestor afirma que ndo ha comunicacédo entre eles
e os fornecedores, que a atuacdo é isolada, sem planejamento coletivo, 0 que
dificulta a evolucdo do relacionamento e do desempenho. Ademais, salienta que
essa dificuldade se da por conta de as empresas serem pequenas e familiares,
entdo, questbes que envolvam tecnologias, investimentos e um maior

comprometimento de todos, normalmente acabam por serem rejeitadas.

No que tangente ao relacionamento com fornecedores, parceiros e clientes
referentes a Empresa 2, algumas estratégias puderam ser observadas nessas
relacbes. Sobre os clientes, a Empresa 2 antes possuia 0 auxilio de sites como
Booking.com para realizar as reservadas de hospedagem, mas no presente utilizam
dominio e anuncios proprios, o que facilitou para comunicagdo clara e respeitosa,
além de aumentar o faturamento da empresa, pois ndo ha mais necessidade de

pagar a comissao proporcional cobrada pelos sites de oferta.
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Por conseguinte, como essa comunicacado com os clientes ficou mais proxima,
e pelos valores cultivados pela empresa, o numero de novos clientes advindos por
indicagdo cresceu, e a empresa pensa em instituir um programa parecido com o0
esquema Member Get Member. Nesse programa, a empresa leva vantagem quando
clientes indicam novos clientes, e esses clientes antigos também ganham beneficios

como descontos, promoc¢des ou acesso exclusivo para algum evento.

No tocante ao relacionamento com os fornecedores, o relacionamento se da de
acordo com cada fornecedor. Para o distribuidor de bebidas, a Empresa 2 faz o
pedido de ressuprimento e a empresa parceira realiza a entrega nas datas definidas,
normalmente quando ha distribuicdo para a regido de Alto Paraiso ou em casos
especiais onde algum evento demandard uma reposi¢ao extra ou algo relacionado.
Como beneficios desse relacionamento, aponta-se que por ser uma grande
distribuidora e com marcas reconhecidas, a gama de oferta para os clientes ficou
mais atrativas, com custos relativamente justos, além do programa de coleta e
reciclagem que fora introduzido na regido. J& como dificuldades, por conta da regiao
e da quantidade de estrada de terra, o abastecimento as vezes fica complicado, e
pelo alto poder de barganha do fornecedor, nem sempre é resolvido da forma mais

agradavel para o empreendimento do entrevistado.

Em relacdo aos supermercados atacadista, o gestor afirma que o grande
beneficio dessa relacdo é a possibilidade de se comprar em grande escala e com
embalagens maiores, 0 que barateia 0s custos operacionais da Empresa 2, mesmo
ele tendo que se descolar até Brasilia para efetuar as compras. Ademais, 0
entrevistado ressalta que antigamente esses estabelecimentos possuiam a opcéao de
realizar o pedido com antecedéncia, e os produtos eram separados e ja estavam
disponiveis quando ele comparecia o local, ganhando tempo nessa operacao.
Hodiernamente, com esse servico cancelado, o gestor enxerga uma dificuldade

nesse relacionamento, pois engendra mais trabalho para ele.

Com os produtores e mercados locais, o0 entrevistado alega que o
relacionamento € bom e proveitoso. Primeiramente pela facilidade de negociacéo,
por conhecer de modo mais pessoal os donos dessas empresas parceiras e eles
também o conhecerem. Além disso, com essa operagao entre agentes da regido, o

capital movimentado também fica por ali, ajudando economicamente toda a
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sociedade ali presente. Como dificuldade, as vezes falta uma variedade para os

produtos dos mercados locais.

Em especial para os produtores locais, 0 entrevistado prioriza 0s que estao
presentes na mesma regido rural que ele, ou seja, os que estdo dentro do Vale
Verde. Pois, além de entregarem produtos de alta qualidade e frescos,
principalmente hortalicas, a negociacdo € mais amistosa, o translado € menor, e,
consequentemente, 0s custos para todos sdo amenizados também. J& sobre
dificuldades, alega que em alguns momentos acaba por ficar com poucos
fornecedores, ou até mesmo pagando mais caro para um que ja tem um certo

reconhecimento na regiao.

Acerca do relacionamento com a lavanderia, o entrevistado enxerga muitos
beneficios. Primeiramente, a empresa é de sua familia, entdo os custos sao apenas
operacionais, ndo ha erro na previsdo de entrega, os produtos sdo conhecidos e
sempre ha disponibilidade para o servico. Segundo que isso facilita as operacfes da
lavandeira interna da Empresa 2, que pode focar em tecidos menores, aumentando
assim sua capacidade. Por fim, por utilizar uma lavandeira de alto padrdo, a
qualidade das lavagens atinge niveis superiores aos entregues por outras

lavanderias da regido.

No que tange a escolha e as caracteristicas desses fornecedores, eles foram
escolhidos com base em trés fatores: qualidade entregue, assertividade e custos. A
opcédo por ter uma grande distribuidora de bebidas e por comprar os ndo pereciveis
em grandes supermercados atacadistas, entrega ao proprietario a possibilidade de
possuir produtos de alta qualidade, ndo ficando vulneravel a variagcdo de
disponibilidade. Para os produtores locais, fora escolhido aqueles que estédo
presentes na mesma area rural e que possuem uma boa qualidade em suas
hortalicas. Sobre esses produtores locais, salienta que um deles é bem reconhecido
na regido, sendo o responsavel por abastecer diversos empreendimentos na

Chapada dos Veadeiros.

No que concerne ao relacionamento com fornecedores, parceiros e clientes
referentes & Empresa 3, percebe-se uma estrutura e um planejamento superior aos
visualizados nas entrevistas anteriores. Em relagdo aos que estdo a jusante, a
empresa investe no contato e na comunicagdo com seus clientes e potenciais

clientes. Para gestdo de midias sociais e marketing digital, duas empresas foram



76

contratadas, uma responsavel pelas midias e redes sociais da Empresa 3 (como
Instagram, por exemplo) e outra para o relacionamento com servicos de oferta e
reserva, alimentando com informacdes e conteddo os sites e as plataformas como
Airbnb e Booking.com. Além disso, também estdo buscando e criando parcerias com
agéncias de viagens e grandes instituicbes, organizacdes e conselhos nacionais,
como, por exemplo, a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) e o Conselho Federal
de Medicina (CFM), com intuito de aumentar a demanda utilizando-se de descontos
e promog0Oes especiais para os membros dessas organizagoes.

Na visdo do entrevistado, essas acdes de parcerias e contratos com agéncias
de viagens ajudou muito no crescimento da procura pelo estabelecimento, tendo
uma margem significativa na taxa de demanda, principalmente porque conseguem
atingir um grande quantitativo de potenciais clientes. Ademais, as midias sociais
também ajudam no crescimento da demanda, mas seu principal resultado diz
respeito a imagem e reputacdo que a Empresa 3 esta criando cada vez mais, pois é
possivel explorar as qualidade e diferenciais, além de fomentar o interesse da

populacao.

A respeito dos que estdo a montante, toda a negociacdo e comunicacao,
exceto a negociacado contratual, fica a cargo da gerente de relacionamento, sendo
esta responsavel por buscar, contatar, requisitar, negociar e avaliar os fornecedores

e convénios escolhidos pela Empresa 3.

Com as distribuidoras de bebidas e de alimentos e suprimentos, a
comunicacao é feita de modo mais padronizado, e os pedidos séo feitos apds ou a
solicitacdo da area responsavel ou de um planejamento estratégico para datas
importantes, como feriados e periodo de seca (alta temporada para a regido). E com
as empresas e produtores locais, o ressuprimento € feito apos analise dos estoques

para que a entrega aconteca nos dias estipulados anteriormente para tais fins.

Sobre a escolha e as caracteristicas desses fornecedores, 0 gestor pontua que
para os grandes fornecedores, como as duas distribuidoras parceiras, ele optou por
valorar trés principais caracteristicas: a variedade e a qualidade dos produtos, o
tempo de atuagéo e sua respectiva reputacao, além de, principalmente, a constancia
junto com o lead time. J& para os fornecedores locais, apesar de nem sempre ter a

constancia desejada e um custo um pouco elevado, o empreendedor prefere manter
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essas relacdes para ajudar o cenario econébmico da regido como um todo, numa

estratégia de manter o dinheiro ali dentro, ajudando a desenvolver.

4.1.4 Integracao com a Cadeia de Suprimentos

No tocante a integracdo com sua cadeia de suprimentos, a Empresa 1 alegou
gue desconhecia o termo integracdo da cadeia de suprimentos, e, apds breve
explicacdo do autor da pesquisa, informou que ndo enxerga nenhuma integragcao

entre os elos.

Para questdes de ressuprimentos da Empresa 1 e os servicos demandados de
lavanderia, fora informado que se déo por contagem manual dos gestores e pela
demanda de materiais que necessitam limpeza, normalmente ocorrendo apés a
utilizacdo dos chalés. Para o as duas operacdes, o entrevistado é responséavel por
fazer o translado entre o seu negdcio e os fornecedores, sejam eles os mercados ou
a empresa de lavanderia. Ou seja, 0s materiais de limpeza sao adquiridos quando o
estoque esta baixo, e as roupas sao levadas a lavandeira quanto ha demanda e uso
por parte dos hospedes.

Essa ndo integracdo se da pelo fato mencionado na subseccédo anterior, em
gue as empresas participantes sao empresas familiares e possuem um estrutura
muito pequena, principalmente no que tange a investimentos. Dessa forma, para
conseguirem ter acesso ao conhecimento necessdario para realizar a integragao,
seria preciso dispender bastante tempo e dinheiro nessa educacao e capacitagao, o

gue engendra altos investimentos.

Dessarte, fica evidente que o ndo conhecimento e a falta de recursos sao 0s
principais fatores para 0 ndo investimento em questdes da integracdo da cadeia de
suprimentos. Salienta-se que, possivelmente, o ndo conhecimento dos resultados e
da melhoria conjunta que a integracao engendra seja um dos principais motivos para

essas agoes ndo serem levadas para frente.

Ao ser comentado os possiveis beneficios de uma integracdo, o entrevistado
ficou motivado com o que fora dito, todavia, ponderou que vé muita dificuldade na

implementagédo disso, porque as empresas ali da regido normalmente atuam num
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planejamento mais individual, e o0s gestores acabam colocando muito da
personalidade individual na gestdo dessas empresas. Outro ponderacao se deu pela
falta de capacidade financeira desses empreendimentos, que colocam outras
questdes como prioridade para os recursos disponiveis.

Em relacdo a comunicacdo das informacfes da cadeia, o gestor afirmou que
tudo é feito por meio de mensagens e ligaces, por telefone ou pelo aplicativo
WhatsApp. Para os fornecedores isso é utilizado para realizacdo de pedidos,
consulta de capacidade, agendamento e negociacfes. Para os clientes, esses meios
de comunicacdo servem para contato inicial, apresentacdo dos produtos, reserva,
negociacdo e demais contatos necessarios. Desse modo, fica evidente que nao
possuem um sistema proprio para comunicacdo com os fornecedores, nem um

esquema planejado de comunicacgdo para o pos-venda.

Ja sobre a integracdo com a cadeia de suprimentos da Empresa 2, o
entrevistado, assim como na Empresa 1, afirmou desconhecer o termo e solicitou ao
pesquisador/entrevistador uma breve descricdo. Assim sendo, ap6s essa descri¢ao,
disse que ndo enxergava muita integracdo em sua cadeia, apenas com o distribuidor

de bebidas e com os produtores locais de hortalica.

Na visdo para com o distribuidor, ele afirma que h& algumas acbes de
estratégias integradas entre as empresas, principalmente no que tange ao
abastecimento em periodos de pico de demanda na regido, como na época de seca
e feriados prolongados. Essas estratégias conjuntas sao realizadas para tentar se
prever a demanda, efetuar o abastecimento e garantir a entrega, tendo como

principais objetivos a diminuicdo dos custos e a entrega para os clientes finais.

Ja para os produtores locais, € realizado uma estimativa de demanda futura
com base no historico de pedidos, e a Empresa 2, com antecedéncia, comunica 0s
produtores locais para que eles se preparem para a demanda ou para que informem
gue ndo h& capacidade para entregar todo o pedido, facilitando o planejamento tanto
do produtor — que sabera em média quanto ja tem de demanda para entregar —
quanto para a Empresa 2 — que pode buscar outro fornecimento caso aquele nao
tenha capacidade de entregar tudo na data demandada -. Este procedimento,
apesar de nao categorizado como uma ferramenta colaborativa pelo gestor, se

assemelha a procedimentos encontrados nos metodos colaborativos.
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Pela visdo deste autor, na relacéo entre Empresa 2 e a lavanderia, ha também
uma certa integracdo, pois como pertencem ao mesmo grupo familiar, a lavanderia
sempre esta a par das demandas da Empresa 2, e a empresa sempre esta ciente da
capacidade de execucgao e entrega da lavanderia. Isso facilita para os dois lados,
pois acdes podem ser tomadas com antecedéncia para poderem executar toda a
demanda sem deixar isso influenciar nas outras entregas das duas empresas,
aumentando, assim, suas eficiéncias e qualidades, além de diminuir os custos de
ambas as partes. Dessarte, destaca-se que, apesar do gestor novamente nao o
processo como ferramenta de colaboracdo, ha semelhanca entre as praticas
utilizadas e o descritos nos métodos colaborativos, igualmente ao salientado na

relacdo Empresa 2 e produtores locais.

Na interagcdo com os supermercados atacadistas e mercados locais, isso ja fica
um pouco mais complicado, segundo o entrevistado, até mesmo pela quantidade
que é comprada desses fornecedores. Para os atacadistas, antes, na visdo do
entrevistado, havia uma certa integracdo, pois, existia uma gerente de
relacionamento que cuidava das tratativas com a Empresa 2, por possuirem CNPJ.
Nesse relacionamento, a comunicacdo era mais direta e clara, os pedidos e as
tratativas eram feitos de modo online, facilitando a assertividade e diminuindo os
valores e tempo gastos. Por outro lado, para os mercados locais, uma integracéo se
faz mais dificil, até porque os préprios mercados locais também sofrem com a falta
de alguns produtos, variando as ofertas e a capacidade de entrega. E, por serem
empreendimentos menores, nNao possuem tantos recursos para investir em
esquemas de integracdo, ou até mesmo 0s gestores ndo enxergam beneficios para

essa integragao.

Em relacdo a comunicacéo das informacdes da cadeia, o gestor disse que ha 3
meios de comunicacdo, o sistema de reserva proprio, ligagbes telefénicas e o
aplicativo WhatsApp. Para os fornecedores, a comunicacdo se da& mais pelo
aplicativo de mensagens mencionado, onde realizar consultas, pedidos,
negociagdes e decisdes. Para os clientes, primeiramente é feito pelo site de reserva,
e as demais solicitacdes e comunicacdes séo feitas pelo WhatsApp. Dessarte, fica
evidente que ndo possuem um sistema proprio para comunicagdo com 0S
fornecedores, nem um esquema planejado de comunicacdo para o poés-venda,

assim como no caso da Empresa 1.
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Em relacdo a integracdo com a cadeia de suprimentos da Empresa 3, o
entrevistado ndo enxerga com bons olhos as praticas de integracdo entre os elos da
cadeia de suprimentos e alega que ndo utiliza esse conceito na gestdo da sua
empresa. Primeiro, porque acredita que sua empresa esta situada longe dos
grandes polos e o translado exigido ndo é um facilitador. Em segundo lugar, néo
menos importante na visdo dele, considera um risco muito alto o ato de ceder
informacdes importante e estratégicas de sua empresa para outras empresas,
principalmente por conta de invasfes e roubo de dados. Por ultimo, ele também
argumenta que faz um excelente uso do conceito de estoque regulador, mantendo
sob responsabilidade dele os niveis de estoque acima do necessario, estando
preparado para flutuacdes de demanda. Para essa ultima ponderagdo, este autor
destaca que o uso de estoque regulador acaba sendo um dificultador para a
eficiéncia do gerenciamento da Empresa 3, pois um estoque elevado, além de
ocupar bastante espaco e ter o risco da validade dos produtos, acaba por empacar
um alto valor monetario que poderia estar sendo usado para alavancagem

operacional ou até mesmo para capital de giro.

Sendo assim, considerando que a Empresa 3 nao utiliza pratica para criar ou
facilitar a integracdo da sua cadeia de suprimentos, fora perguntado ao gestor como
ocorre a comunicacdo das informacdes da cadeia. Destarte, o gestor informou que,
com os elos a jusante, a comunicacao é feita pelo time de atendimento e pés-venda,
sendo alguns contratados pelo proprio empreendimento e outros colaboradores da
empresa que gerencia as midias sociais. Ademais, em relacédo aos elos a montante,
ele revelou que toda a comunicacao € feita pela gerente de relacionamento, sendo
ela a responsavel por unir, juntamente com a outra gerente, as informacdes e as
requisicbes das areas da empresa, compilar esses dados, centralizar e realizar os
pedidos, negociacOes e afins. Por fim, em relagdo a quais integrantes da cadeia
influenciam mais as decisdes, o0 gestor afirmou categoricamente que a empresa dele
gue define essas questdes operacionais e estratégicas, tudo de modo centralizado e

hierarquico.
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4.1.5 Métodos Colaborativos

Em relacdo & Empresa 1, quando perguntado sobre os métodos colaborativos,
conforme o esperado tendo em conta a resposta acerca da integragdo, o
entrevistado respondeu que nao tinha nenhum conhecimento acerca dos métodos,

nem mesmo a existéncia deles.

Depois de mencionados os nomes dos métodos colaborativos e um breve
resumo de suas funcgdes, o entrevistado afirmou que nenhum era utilizado pela

empresa ou pela cadeia de suprimentos.

No que se refere a Empresa 2 e seus métodos colaborativos, o entrevistado
afirmou desconhecer os métodos citados pelo entrevistador, disse que entende e até
concorda com 0s conceitos e as consequéncias explicadas, mas que isso, na sua
visdo, nunca foi testado em sua empresa e sua respectiva cadeia de suprimentos.
Ademais, acredita que sejam investimentos em areas que podem dar um retorno
significativo para eficiéncia da cadeia e para reducdo de custos, porém, que

necessitam de um bom investimento e da aceitagcdo dos membros da cadeia.

No que diz respeito as ferramentas utilizadas, conforme descrito na subseccao
anterior, a Empresa 2, apesar de néo identificar assim, realiza algumas atividades
que se assemelham as atividades executadas nos métodos Quick Response (QR) e
Vendor Managed Inventory (VMI). Isto se da por conta desses métodos terem como
objetivos a diminuicdo do efeito chicote e dos custos da cadeia, utilizando-se de uma
maior responsabilidade dos fornecedores no ressuprimento e um maior

compartilhamento de informagdes entre as empresas.

Por exemplo, na sua relacdo com os produtores locais, a Empresa 2 utiliza-se
da projecdo de demanda para notificar os fornecedores e possibilitar um melhor
planejamento para as entregas futuras, nos casos tanto de atendimento da demanda
guanto de ndo ter capacidade para suprir e notificar. Este processo, assim como o
que ocorre no Quick Response (QR), possibilita um melhor planejamento das
empresas e a diminuicdo do efeito chicote, pois h4 maior assertividade nas entregas,

além de um lead time menor, ocasionando menores custos para ambas as partes.
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Ja na relacdo entre a Empresa 2 e a lavandeira, ha atividades que se
assemelham ao que acontece no método VMI. O método, almejando diminuir o
efeito chicote e causar beneficios para toda cadeia de suprimentos, indica que o elo
mais competente deva ser o responsavel pela atividade em si. Desse modo, nessa
relacdo entre as empresas citadas, a Empresa 2 notifica as projecdo de demandas
para a lavanderia, e esta se torna a responsavel por planejar a execucao para
atender essa futura demanda, considerando tanto esse pedido quanto os demais
servicos da lavanderia. Ou seja, conforme no VMI, a ideia € possibilitar processos
com maior eficiéncia onde o elo mais competente fica responsavel pela operacao,
atendendo as demandas criadas, além de possibilitar uma diminuicdo nos custos

gerais com a reducao do efeito chicote.

No que diz respeito ao ponto de aceitacéo citado, o gestor alegou que enxerga
dificuldade no aceitar de alguns empreendedores, tanto pela falta de conhecimento
dos métodos e seus resultados quanto pelos recursos nem tdo abundantes dos
participantes da cadeia. Outra dificuldade levantada pelo gestor diz respeito a
questao geografica, que dificulta muito o acesso a propriedade da Empresa 2.

No gue se refere aos métodos colaborativos e a Empresa 3, tendo em conta o
exposto pelo gestor na subseccao anterior, ja era de se imaginar o desconhecimento
dos termos, das caracteristicas e a provavel ndo utilizacdo desses métodos. Dessa
forma, seguiu-se o planejado no roteiro semiestruturado e que veio sendo executado

nas entrevistas anteriores.

Desse modo, apds a citacdo e breve explicacdo dos métodos colaborativos
sugeridos por esta pesquisa, 0 gestor afirmou novamente que nao utiliza e néao
pretende utilizar nenhum desses métodos, principalmente porque acredita que a
utilizagdo deixara sua empresa mais vulneravel, e o, nas palavras dele, hipotético
ganho com a utilizagdo desses métodos ndo justifica essa vulnerabilidade

argumentada por ele.

No tocante a avaliacdo e a frequéncia dessas avaliacbes, gestor afirmou que
os fornecedores sdo constantemente avaliados, em cada negociacdo, em cada
pedido e em cada entrega. ApoOs a avaliagdo, se positiva, se cria uma maior relagéo
de confianga com aquele parceiro, mas, caso seja negativa, ele tenta se comunicar e
entender o que aconteceu, até porque praticamente todos os fornecedores sdo

parceiros da Empresa 3 ha anos. Esses processos de avaliacdo e relacionamento
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comprovam que, apesar de nao declarados, ha algumas formas de integracdo na
cadeia de suprimentos da Empresa 3, principalmente com esses fornecedores mais

antigos.

Ainda sobre o relacionamento e a avaliacdo, se o problema ou a falha persistir,
o entrevistado alegou que ha a troca de fornecedor. Nao obstante, ele pontua que
para os fornecedores locais € mais complicado haver essa troca, entédo, se tem mais
paciéncia e flexibilidade, mas para os fornecedores externos essa avaliagdo é mais

critica.

4.2 Caso de Estudo

A presente subseccdo é destinada a explanar acerca do caso de estudo
proposto por este autor, onde fora elaborada uma empresa ficticia, a Ancestral, para
aplicacdo de métodos colaborativos e conhecimentos adquiridos ao decorrer desse
trabalho. O intuito foi propor possiveis métodos colaborativos, a fim de identificar
beneficios e desafios encontrados para implementacdo em um empreendimento de
hotelaria na regido da Chapada dos Veadeiros, almejando a integracdo da sua
cadeia de suprimentos a fim de obter vantagens competitivas para as empresas em
guestdo e os demais participantes da cadeia. Além disso, com o0s resultados e
proposicdes feitas nesse caso de estudo, outros empreendimento de hotelaria da
regido podem se utilizar desses insumos para otimizarem, ou até mesmo aplicarem,

a integracao de suas respectivas cadeias de suprimento.

4.2.1 Contextualizacao da Empresa Proposta

No tangente a Ancestral, trata-se de uma empresa situada na zona rural de
Alto Paraiso do Goias, mais precisamente no Vale Verde, importante e valorada
regido onde se encontra diversos tipos empreendimentos comerciais, de hotelaria,
de producédo de alimentos, de realizacdes culturais e até mesmo de regeneracao

ambiental. Além disso, no tangente a hotelaria, destaca-se que essa regiao engloba
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algumas das principais empresas do ramo de hospedagem da Chapada dos

Veadeiros.

A Ancestral possui uma estrutura de hospedagem denominada Glamping, que
por definicAo é uma combinag&o de "glamoroso” e "camping", e descreve um estilo
de camping com amenidades e, em alguns casos, servicos de estilo Resort
geralmente ndo associados ao camping tradicional. O intuito da proposta é oferecer
ao héspede a experiéncia de acampar e viver a natureza, mas com conforto e
acomodacbes parecidas com o encontrado em estruturas de hotéis urbanos e
pousadas de alto nivel. Dessa forma, em outras palavras, a intencédo € oferecer a
experiéncia e o contato com a natureza garantindo um conforto em todas as frentes

de uma hospedagem.

O empreendimento conta com 7 opc¢des de hospedagem, distribuidos da
seguinte forma: 2 Glamping Standard — equipados com cama, minicozinha, frigobar,
ventiladores e banheiro, acomodando de 2 a 4 pessoas; 3 Glamping Premium —
equipados com cama queen size, cozinha, frigobar, ar-condicionado, varanda, redes
para descanso e banheiro, acomodando de 2 a 5 pessoas; e 2 Glamping Deluxe —
equipados com camas king size, frigobar, cozinha equipada, ar-condicionado,
varanda estendida, redes para descanso, banheiro e um espetacular ofur6 com
visual 360°. Para mais, o espa¢co Ancestral também oferece diversos atrativos
naturais de relaxamento, além de espetaculares pontos de contemplacdo, como os
diversos mirantes espalhados pela propriedade. Por fim, por estar situada dentro de
um Complexo Eco Esportivo, 0os hdspedes tém acesso a: praticas e eventos
esportivos, eventos culturais, conhecimentos agroflorestais e outras atividades ali

executadas.

4.2.2 Cadeia de Suprimentos do caso de estudo

Em relagéo a cadeia de suprimentos da Ancestral, tem-se:
e A montante

o Produtores locais
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» Hortalicas
= Nao pereciveis (Arroz, feijao, Café)

= Alimentos para o café da manha: paes, frutas, geleias e demais
alimentos do periodo

o Lavanderia
o Distribuidora de bebidas
= Alcodlicas e ndo alcodlicas
= Agua (Brasilia)
o Mercados (locais) Atacadistas (Brasilia)
* Produtos de limpeza e higiene
* Produtos do dia a dia, de rotina
o Empresa de transporte
» Alto paraiso «—» Ancestral
» PBrasilia «—» Ancestral
o Sites de reserva
o Provedor de internet
o Equipe de manutencéo (decoracgéo e jardinagem)
o Equipe de seguranca e monitoramento
o Equipe de limpeza
o Equipe de Gestéo
A jusante
o Clientes

o Influencers
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4.2.3 Métodos Propostos

Nesta subsecc¢ao, tendo em conta a importancia e os resultados apresentados
neste trabalho sobre a utilizacdo de métodos colaborativos para integracdo da
cadeia de suprimentos, foi visualizado 2 métodos como proposicdo para
implementacéo na cadeia de suprimento da Ancestral, um empreendimento do setor
de hotelaria na Chapada dos Veadeiros. O intuito dessa utilizacdo é aumentar a
eficiéncia dos agentes dessa cadeia, aumentando também a qualidade das

entregas, além de diminuir alguns custos para os elos presentes.

Salienta-se que num primeiro momento sera descrita a aplicacdo desses
métodos — Quick Response (QR) e Vendor Managed Inventory (VMI) — e na proxima

subseccéo sera levantado beneficios e entraves.

Em relacdo ao Quick Response (QR), este € um método que foi proposto na
década de 80, e seu principal objetivo € tentar amenizar os problemas oriundo de
variagcbes da demanda, principalmente os relacionados a um longo lead time e a

falta de flexibilidade nas reposigoes.

Por conseguinte, quando empresas enfrentam essas dificuldades no
ressuprimento e principalmente no tamanho do lead time, elas normalmente optam
por aderir a um estoque regulador, mantendo um estoque acima do nivel necessério,
ou seja, com folga. Todavia, conforme exposto na seccao Referencial Tedrico, a
utilizacdo de grandes estoques ndo s6 mascaram o0s problemas existentes como
também aumentam os custos para a empresa, e, consequentemente, aumentam 0s
custos para os clientes finais, que no caso sdo os héspedes da Ancestral. Esse
problema com grandes estoques fora evidenciado na entrevista com a Empresa 3,
onde o gestor afirma que prefere manter esse estoque regulador ao invés de optar

por métodos colaborativos.

Desse modo, para a empresa Ancestral, a utilizacdo desse método tem como
intencdo diminuir a necessidade de grandes estoques, mantendo os niveis de
servico, além de possibilitar a identificacdo de gargalos e a diminuicdo dos custos
operacionais como um todo, reverberando no custo para o cliente final da cadeia, o
hospede. Em outras palavras, a intencédo é criar vantagem competitiva para cadeia,

aumentando a eficiéncia e diminuindo 0s custos para que se possa entregar ao
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cliente final um produto de alta qualidade com preco abaixo do entregue antes.
Ademais, serd apresentado o funcionamento desse método tendo em conta o

contexto da cadeia de suprimentos da Ancestral.

O funcionamento desse método exige o compartilhamento de informagfes em
tempo real entre a empresa e seu fornecedor, normalmente utilizando-se de algum

programa integrativo e normalmente de cunho tecnolégico.

Em relacdo a execucdo pratica, 0 QR possui 4 niveis, todavia, tendo em conta
o0 contexto de pequenos empreendimento do setor de hotelaria na Chapada dos
Veadeiros, evidenciado pelas entrevista realizadas, as dificuldades apresentas e a
cadeia de suprimentos da Ancestral, a preste proposicdo indica até o 3° nivel de
implementag&o. O primeiro nivel diz respeito ao uso de sistemas de automatizagéo
para facilitar o fluxo de informacdes entre a Ancestral e seus fornecedores, e essa
automatizacdo se da por meio de, por exemplo, sistemas de nuvem. Estes sistemas
sdo baratos e permitem, a todos os participantes, 0 acesso, em tempo real, as
informagdes importantes. Em outras palavras, utilizando-se esses sistemas de
nuvem, quando a Ancestral realizar controles em seu estoque, as outras empresas

ficam sabendo e podem se programar conforme o necessario.

JA no nivel dois, com os fornecedores possuindo essas informacfes da
empresa Ancestral em tempo real por meio de sistemas EDI, sendo informacdes
tangentes ao estoque, faturamento, pedidos e status do pedido, é possivel uma
melhor administragdo, por parte do fornecedor, para planejar e executar essas
reposicoes, aumentando a eficiéncia das entregas e a capacidade de atender essas

demandas da empresa requerente.

Para mais, o nivel 3 se refere a utilizacdo dessas informacdes repassadas do
dia a dia para entender e planejar de maneira mais assertiva a previsdo de vendas e

de pedidos de reabastecimento, além de, € claro, diminuir o lead time existente.

N&o obstante, o nivel 4, na visdo deste autor, é impraticavel por conta do
estagio de maturidade das empresas participantes da cadeia, pois engendra o
fornecedor a ser responsavel pelo gerenciamento do estoque da empresa cliente e
cria uma relacdo de maior dependéncia entre os integrantes da cadeia. Dessarte,
por ter sido evidenciado nas entrevistas que na regido a dificuldade para transporte

e reposicdo de alguns tipos de produtos, deixar isso totalmente a cargo de
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fornecedores pode ndo ser muito benéfico para a Ancestral ou qualquer outra

empresa do ramo de hotelaria na regiao.

No tocante aos fornecedores da empresa em questdo, para a utilizagdo desse
método, este autor, por considerar a necessidade de investimentos e
responsabilidade das empresas aderente, propfe que ele seja realizado com o0s
seguintes fornecedores: Produtores locais de hortalica — tendo em conta que o
produtos transacionados por esses fornecedores sdo pereciveis, com alta taxa de
reposicéo e sensiveis as mudancas de demanda na hospedagem; Lavanderia — pois
os dados acerca de demanda passadas ajudard no planejamento para que a
capacidade seja compativel com o demandado em periodos de alta na temporada;
Distribuidora de bebidas — considerando que essas grandes empresas planejam
com antecedéncia a producéo e distribuicéo, ter conhecimento sobre o estoque atual
da empresa cliente e seu histérico de pedidos facilita para uma previsdo mais
assertiva; e Empresas de translado — que por terem conhecimento da flutuacdo da
demanda na hospedagem, podem se planejar para serem capaz de atender tudo o
que for demandado a eles.

No que concerne ao Vendor Managed Inventory (VMI), a proposicdo desse
método, na visdo deste autor, se da para o0s seguintes fornecedores:
Supermercados Atacadistas - situado em Brasilia -, e mercados locais — situados na

regiao -.

O intuido da aplicacdo desse método também ¢é mitigar o efeito chicote
causado pela previsdo de demanda errada ou desfragmentada, seja ela por falta de
informacgdes fidedignas ou por falhas humanas de execugéo ou projecao. Conforme
descrito na segunda seccdo deste trabalho (Referencial Teorico), no VMI, o
fornecedor é responsavel pelo gerenciamento dos estoques de seus clientes.
podendo prever melhor sua demanda, programando suas atividades de forma

alinhada, tornando eficiente o processo de producao e distribui¢céo.

Com a utilizacdo desse método na relacdo com os supermercados atacadistas
e 0s mercados locais, é possivel ter conhecimento sobre os niveis de estoques da
Ancestral e dos fornecedores, possibilitando adequar a capacidade com a
necessidade, normalmente tendo como base a necessidade liquida, que é calculada

pela previsdo de demanda menos a posicdo em estoque. Esse tipo de andlise
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permite ao fornecedor programar a logistica de entrega para semanas ou meses

seguintes.

Todavia, para a implementacdo, 0s seguintes passos Sa0 Nnecessarios: 0S
dados devem ser os mais fidedignos possiveis; o intercambio de informacgdes deve
ser auxiliado por meio de softwares e tecnologias que garantam seguridade dos
dados; e é preciso construir uma “biblioteca de modelos gerencias” para que 0s
modelos auxiliem a adequacdo aos tipos de produtos demandas e o perfil de cada

varejista.

Em relacdo aos outros métodos existentes - Efficiente Consumer Response
(ECR); Continuous Replenishment (CR); e Collaborative Planning, Forecasting and

Replenishment (CPFR) — serdo descritas as razdes da nao aplicacao.

Primeiramente, em relacdo ao ECR, informa-se que é um método originado no
ramo de supermercadistas, onde os produtos possuem baixas margens de
contribuicdo e otimizar os custos se faz totalmente necessario. O setor de origem
indica uma acalorada competitividade onde os clientes tendem a buscar o melhor
custo-beneficio com o maior valor agregado. Além disso, pressupde quatro pontos
principais: Entrada de novos produtos, Sortimento, Promocédo e Reposicado. Todavia,
ao considerar o contexto da empresa Ancestral e os produtos ali ofertados, verifica-
se que diverge um pouco dos produtos e da oferta dos supermercadistas. Dessa
forma, este autor considerou que as vantagens desse método ndo justificam sua

implementagéo.

No tocante ao CR, este se assemelha ao que ocorre no nivel 4 do QR
(destaca-se que a aplicagdo desse nivel também néo fora proposta pelo autor dessa
pesquisa), e pressupde uma confianca muito grande entre os elos. Dessarte,
considerando o nivel de maturidade das principais empresas envolvidas na cadeia
de suprimentos das empresas de hotelaria na regido da Chapada dos Veadeiros,

considerou-se que, no momento, a aplicacdo ndo é indicada.

Por fim, o CPFR, método que é considerado como a evolu¢cdo dos demais
meétodos existentes. Nele é possivel uma assertiva previsao de demanda, diminuicao
de custos e aumento do nivel de servico entregue ao cliente final, sendo
possibilitado através do compartilhamento de informacfes sobre vendas, estoque e

estratégias, necessitando também de uma relacdo bem solida entre as empresas.
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Este método prioriza a entrega de valor para o cliente final, e as estratégias, 0s
planejamentos, o gerenciamento e a execucao sao discutidos e analisados por todos
da cadeia, almejando otimizar o resultado. Todavia, apesar de muitos beneficios,
esse método também exige maturidade das empresas envolvidas, tanto na

execucao das tarefas quanto no relacionamento.

Tendo isso em vista, esse autor acredita que num primeiro momento a
aplicacdo nao seja tdo benéfica, sendo mais proveitosa hum momento futuro, onde
as relacdes estardo mais solidificadas, com nivel de confianca alto e uma maior
cooperacao entres as empresas. Em outras palavras, € um método com potencial de
aplicacao e possiveis bons resultados gerados, porém, € melhor aplica-lo depois de
um amadurecimento das empresas participantes, tanto nas opera¢dées quanto nos

relacionamentos.

4.2.4 Vantagens e Desvantagens

Em relacdo as vantagens e desvantagens da utilizacdo desses métodos
propostos para pequenos empreendedores do setor de hotelaria na chapada,
objetivo principal deste trabalho, e considerando os problemas que esses métodos

tenta amezinhar, tem-se as seguintes condi¢cdes apresentadas a seguir.

Em relacdo ao Quick Response (QR), no que tange aos beneficios,
primeiramente, ha como consequéncia a ndo necessidade de um grande estoque,
ou pelo menos ndo necessita de um estoque com alto estoque de seguranca, o que
acarreta uma diminuicdo de custos com esses estoques, diminuindo os custos
operacionais como um todo e levando essa reducéo de valores para o cliente final
também. Desse modo o cliente continua a receber os mesmos produtos que antes,
mas pela diminuicdo dos custos em toda cadeia, gasta menos para obter o0 mesmo

nivel ofertado anteriormente.

Segundamente, com uma melhor no¢céo do que esta ocorrendo no dia a dia do
ponto de venda, o fornecedor consegue ter uma previsdo mais precisa e pode

ajustar suas entregas de maneira mais eficiente, diminuindo o lead time.
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Além disso, como esse método compartilha as informacdes com toda a cadeia,
€ possivel observar as incongruéncia e os retrabalhos existentes, e a melhora

nesses quesitos garante uma diminuicdo nos custos gerais para todos.

Ademais, como esse método possibilita 0 compartiihamento em tempo real e
fidedigno, € possivel diminuir os erros de previsao e gerar uma relacdo de ganha-
ganha, ja que a mitigacdo de erros permite um ganho para todos 0os membros com
custos menores de aquisicdo para empresa requerente e custos menos de

transporte para o fornecedor.

Como beneficio da implementacéo do nivel 1, ha possibilidade de uma melhor
gestao dos estoque e do lead time, sendo este um grande problema na regido pois é

necessario mais de 7km de estrada de terra para se acessar a propriedade.

Ja o nivel 2 e o nivel 3, apdés sua efetivacdo, permite a diminuicdo do
tradicional e conhecido efeito chicote, pois o fornecedor tera um sistema
organizando e apresentando de forma clara os que precisa acontecer, possibilitando
acOes mais rapidas e precisas, aprimorando o abastecimento e diminuindo o lead
time. Em outras palavras, € possivel se programar com antecedéncia para essas

flutuacBes de vendas e demanda dos produtos.

Em relacdo as desvantagens, destaca-se que esse método exige ndo sé o
compartilhamento de informacdes corretas, mas também o tempo em que essas
informagbes sdo passadas. Desse modo, os elos ficam um tanto quanto
dependentes da boa execucdo dos outros membros, e da mesma forma que um
ganha quando o outro acerta, um perde quando o outro erra. Ou seja, a empresas
ficam a mercé das praticas das empresas parceiras, tendo que assumir
responsabilidades independentemente do resultado, pois € um método de

compartilhamento, sejam quais forem as consequéncias.

N&o menos importante, tem-se a desvantagem relacionada ao investimento
necessario para aplicacdo do QR. Apesar do baixo custo relacionado aos sistemas
em nuvem, faz-se mister o treinamento de todos os colaboradores que
operacionalizardo esses sistemas, e esses treinamentos podem ser longos e

custosos, principalmente pela qualificacdo da méo-de-obra da regiéo.

Ja em relacdo ao Vendor Managed Inventory (VMI), no que diz respeito aos

beneficios, ressalta-se novamente a mitigacdo ou diminui¢cdo do efeito chicote e os
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custos oriundos desse erro. Com sua utilizacéo, o fornecedor gerencia o estoque da
empresa cliente e realiza uma previsdo mais correta, diminuindo-se os custos, para

toda a cadeia, com ineficiéncias, estoques desnecessarios e logistica.

Para mais, além da demanda futura estimada, esse método possibilita uma
precisdo do volume e da frequéncia de reposicdo, o que permite ao fornecedor

manter nivel de estoque adequado sem ser prejudicado pelo tempo de reposicao.

Em relacdo as desvantagens da utilizacdo desse método, tém-se que €
necessario um alto nivel de confianca entre os elos, pois o fornecedor acaba por ser
o responsavel pelo gerenciamento do estoque da empresa cliente, tendo, além das
flutuacbes de demanda, informacdes sobre operacdes e estratégias. Além disso,
como o VMI pressupfes que cada um deve ser responsavel pela atividade que
possui maior habilidade, caso a empresa cliente ndo seja especialista em alguma
dessas atividades, pode acabar tendo todo sua producdo sob responsabilidade de

outros, causando assim a falta de poder para tomada de decisao.

Além de tudo, hd uma outra pequena desvantagem, pois no VMI a decisao
quanto a reposicdo nao é feita em conjunto, mas sim de acordo com a necessidade
liquida projetada. Ou seja, para algumas flutuacbes ou percepcdes que sejam
diferentes ou inéditas, pode ser que o método ndo abarque essas nuances,

causando um erro na previsao a as consequéncias ja explanadas por esta pesquisa.

Por fim, os beneficios e o0s entraves encontrados nessas aplicacdes estao

listados a segquir:
a. Beneficios

a. diminuicéo do efeito chicote;
b. diminuicdo dos custos operacionais e de estoque;
C. previsdo de demanda e entrega eficientes;
d. melhor gestao do estoque;
e. enxergar incongruéncias e retrabalhos;
f. reducao do custo para o cliente final,
g. planejamento eficaz da cadeia de suprimentos;

h. diminuicao do lead time;
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i. melhora dos niveis de servico; e
j. vantagem competitiva.
b. Entraves
a. dependéncia criada entre os membros;
b. necessidade de compartilhamento de informacdes importantes;
c. custo de aplicacéo;
d. custo de treinamento;
e. reposicao pela necessidade liquida;
f. necessidade de confianga entre os elos; e
g. responsabilidades e consequéncias compartilhadas.

Dessarte, ao contrapor esses pontos encontrados por esta pesquisa com 0S
salientados no Referencial Tedrico, é possivel identificar diversos pontos de
convergéncia, corroborando os apontamentos feito por outros pesquisadores, como
Wanke (2010) e Serra (2016), por exemplo.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Considerando o exposto no trabalho acerca de teorias e conceitos, e o que fora
revelado nas entrevistas e no caso de estudo, € possivel afirmar que os objetivos
especificos desta pesquisa foram alcancados plenamente, sendo eles: Mapear a
cadeia de suprimentos do setor de hotelaria; Levantar os métodos colaborativos
utilizados para integragcdo da cadeia de suprimentos; Entender as cadeias de
suprimentos de algumas empresas do setor de hotelaria ha Chapada dos Veadeiros;
Identificar as formas de integracao ja utilizadas e os entraves apontados; Verificar a
visdo das empresas quanto aos metodos colaborativos, a integracdo da cadeia de
suprimentos e seu com os elos, atentando-se as condi¢fes sociais e geogréficas da

regido; e Propor aplicacdo de métodos colaborativos em um caso de estudo.

Em relacdo ao primeiro objetivo — mapear a cadeia de suprimentos do setor de

hotelaria -, este foi atingido por meio de pesquisas literarias e das entrevistas
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realizadas com os gestores de empresas do setor de hotelaria. Como objetivo de
analise, fora utilizada as cadeias de suprimentos descritas para mapear uma

hipotética cadeia do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros.

No tocante ao segundo objetivo especifico - levantar os métodos colaborativos
utilizados para integracdo da cadeia de suprimentos -, 0 alcance desse objetivo se
deu por meio dos materiais buscados para o Referencial Tedrico. Por conseguinte,
para a subseccdo métodos colaborativos, os métodos utilizados para integracao da
cadeia de suprimentos foram selecionados baseado em Wanke (2010) e Serra
(2016).

Desse modo, os métodos colaborativos presentes nesta pesquisa sao:
Quick Response (QR)
Efficiente Consumer Response (ECR)
Continuous Replenishment (CR)

Vendor Managed Inventory (VMI)

® a0 o p

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)

Ademais, para o objetivo especifico 3 (entender as cadeias de suprimentos de
algumas empresas do setor de hotelaria na Chapada dos Veadeiros), este trabalho
se utilizou da coleta de dados por meio de entrevistas para conclui-lo. Assim sendo,
por meio dessas entrevistas com 0s gestores de algumas empresas do setor de
hotelaria na regido da Chapada dos Veadeiros, foi possivel compreender a forma de
relacionamento de cada empresa com seus respectivos fornecedores e clientes, e
identificar algumas semelhangas acerca das relagbes, das formatacbes e das
estruturas das cadeias de suprimentos, considerando o tamanho e o tipo de

empreendimento no setor de hotelaria.

Como participantes das entrevistas, gestores de trés empresas distintas que
atuam no setor de hotelaria na regido da Chapada dos Veadeiros foram
entrevistados. A Empresa 1, que € a empresa com menor estrutura e capacidade
dentre as participantes, possuindo um casal de gestores e um diarista para
manutencao e suporte. A Empresa 2, que é a empresa com estrutura e capacidade
intermediaria dentre as entrevistadas, sendo também localizada em zona rural, mais
precisamente no Vale Verde (cerca de 15km de Alto Paraiso do Goias, sendo 10km

de estrada de terra), ofertando 10 suites, e sendo operacionalizada por um gestor,
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uma supervisora e 3 colaboradores, um fixo e dois diarista. E por ultimo, a Empresa
3, empresa com maior estrutura e capacidade dentre as empresas analisadas,
apesar de também ser uma empresa familiar, €, de acordo com o dono, o Unico
Resort que existe entre a regido da Chapada dos Veadeiros e Palmas - TO.
Oferecem um servico de altissima qualidade, possuindo mais de 20 apartamentos
disponibilizados, com uma gigantesca area de lazer e atrativos naturais dentro da
propriedade. Em relacdo a administracdo, a empresa possui um gestor, duas
gerentes e um alto numero de colaboradores (ressalta-se que o entrevistado nao

quis definir o numero exato, apenas que era “alto”).

Ja para o quarto objetivo desta pesquisa - identificar as formas de integracao ja
utilizadas e os entraves apontados -, esse foi concluido pois houve uma coleta
informagdes, durante as entrevistas, sobre execucdes e dificuldades. Desse modo, a
coleta e analise revelou que o conceito cadeia de suprimentos ndo € muito
conhecido pelos gestores dessas empresas, e que a integracdo dessas cadeias €
um assunto menos conhecido ainda. Todavia, evidenciou-se que algumas
particularidades de integracdo ja eram executadas em algumas relacdes dessas
cadeias de suprimentos, mesmo que em uma pequena parte e de um modo
adaptado. Fato este exposto na estratégias de ressuprimento entre a Empresa 2 e 0
seu distribuidor de bebidas, e entre a Empresa 2 e os produtores locais de
hortalicas, onde em ambas as relagbes ha um compartiihamento de informactes
acerca de previsdo de demanda e histdrico de pedidos, facilitando o planejamento e

a eficiéncia de ambas as partes.

Durante as entrevista, fora possivel entender, pelo autor desse trabalho, alguns
pontos que esses gestores assinalavam como entraves para tentativa ou até mesmo
aplicacdo desses métodos com intuito de integrar a cadeia de suprimentos. Em
relacdo as objecbes apontadas pelos entrevistados, algumas sdo de cunho
financeiro, outras de estratégias e quase nenhuma de modo empirico. Os principais
entraves apontados foram: Desconhecimento dos métodos colaborativos;
Desconhecimento das vantagens competitivas que a integragdo pode propiciar;
Risco causado pelo compartilhamento de informacdes importantes; Preferéncia por
manter sem integracéo; Falta de convergéncia no objetivo da cadeia de suprimentos;
Alto custo para implementacdo; Necessidade de sistemas informativos; e Baixa

infraestrutura nas estradas e vias, o que dificulta e encarece o processo
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Além desses entraves apontados, também buscou-se identificar, durante as
respostas dos entrevistados, acdes que as empresas realizaram para tentar
potencializar isso por meio da utilizacdo de algum método, servindo de subsidio para

aplicagéo do caso de estudo.

No que diz respeito ao objetivo 5 - verificar a visdo das empresas quanto aos
meétodos colaborativos, a integracdo da cadeia de suprimentos e seu com os elos,
atentando-se as condi¢fes sociais e geogréficas da regido -, essa pesquisa também
alcangou o proposto. Acerca da visdo sobre os métodos, ficou evidenciado o baixo
grau de conhecimento dos gestores entrevistados, desconhecendo as opc¢des
propostas na literatura e os possiveis resultados positivos que a integracdo pode

oferecer.

Em relacdo a Empresa 1, possui uma cadeia de suprimentos muito pequena e
informal, o que dificulta a tentativa de integracdo. Ja a Empresa 2, esta possui uma
cadeia um pouco maior, e apesar de ndo utilizar nenhum método de fato, realiza
alguns compartilhamentos de informacdes que podem ajudar num futuro processo
de integracdo. Por fim, para o gestor da Empresa 3, uma integracdo e maior
compartilhamento de informacGes é um risco que ele ndo pretende correr, prefere

manter as decisdes centralizadas e um estoque regulador préprio.

No tangente aos relacionamentos, o que fora concluido pelas entrevistas é que
guanto maior for o compartilhamento e comunicagdo com um parceiro, aliados pela
confianca, melhor sera o relacionamento e a eficiéncia da cadeia como um todo.
Isso ficou exposto no beneficio que a Empresa 2 e os produtores locais possuem,

visto terem um relacionamento ligeiramente estreito, de comunicacgéo e confiancga.

Para o alcance do ultimo objetivo especifico - Propor aplicacdo de métodos
colaborativos em um caso de estudo -, foi criado um empreendimento ficticio de
hotelaria na regido rural da Chapada dos Veadeiro, onde, de acordo com 0s servigos
e estruturas definidos, foi desenhada uma cadeia de suprimentos para atender o
funcionamento da hospedagem em Glamping. Por meio dessa cadeia e dos
relacionamentos ali criados, implementou-se 2 métodos colaborativos nessa cadeia
com intuito de integra-la, e os métodos propostos foram o Quick Response (QR) e o

Vendor Managed Inventory (VMI).
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Em relacdo ao encontrado nos resultados do caso de estudo, destaca-se que
fora possivel identificar uma cadeia de suprimentos ideal para o empreendimento
proposto. Nessa cadeia, algumas relacdes foram estipuladas, e, por meio da
literatura e do coletado nas entrevistas, conseguiu-se identificar o que poderia ser
vantajoso ou desvantajoso na implementacdo desses métodos. Desse modo,
considerando a capacidade da empresa em questdo e dos seus parceiros, 0os dois
métodos citados no paragrafo acima foram os escolhidos, pois suas caracteristicas
tém particularidades que podem beneficiar o funcionamento dessa cadeia de

suprimentos da Ancestral.,

No que se refere ao objetivo geral desta pesquisa - identificar, para os
pequenos empreendedores do setor de hotelaria, as oportunidades e os entraves da
integracdo da cadeia de suprimentos -, este autor afirma que fora alcangado com

SuUcCesso0.

Com aplicacdo do caso de estudo da empresa Ancestral, somada aos dados
coletados nas entrevistas com gestores de empreendimentos de hotelaria da regiéo,
foi factivel identificar alguns beneficios e entraves oriundos da integracdo da cadeia

de suprimentos por meio de métodos colaborativos.

Dentre as vantagens oriundas da aplicacdo dos métodos propostos, evidencia-
se que os principais beneficios sdo: diminuicdo do efeito chicote e diminuicdo dos
custos operacionais, pois o gerenciamento do estoque e a previsdo de demanda sao
feitos de forma mais assertiva; reducéo dos custos para o cliente final, haja vista que
a integracdo engendra diminuicdo para os custos de toda a cadeia de suprimentos;
previsdo mais assertiva e entregas eficientes, tendo em conta que uma gestdo mais
eficiente e o compartiihamento dessas informacfes facilitam o planejamento e a
execucao dos fornecedores; possibilidade de enxergar incongruéncias e retrabalhos;
melhor gestdo do estoque; além de um melhor planejamento e eficiéncia para os

demais membros da cadeia também, principalmente os fornecedores locais.

Em relacéo as desvantagens, como resultado da pesquisa, destaca-se que 0s
principais entraves para integragdo, utilizando esses métodos, sdo: dependéncia
criada entre os membros, pois a partilha de informacdes ndo fidedignas pode
acarretar prejuizos para todos os membros da cadeia de suprimentos, destacando
gue nao sO corretas devem ser as informacfGes, mas € preciso compartilhar no

tempo certo para que surta o efeito esperado; responsabilidades e consequéncias
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compartilhadas, nesse ponto, salienta que apesar dos ganhos e beneficios que essa
integracdo gera, ao se compartilhar esses quesitos, 0s riscos e prejuizos também
sdo compartilhados; Alto custo para implementar os dois métodos, principalmente
por conta dos custos dos sistemas e dos treinamento de toda a cadeia; e, por fim,
exige um alto nivel de confianca entre os membros, pois sdo compartilhadas

informacdes importantes de cada empresa.

Noutro giro, em relagdo ao roteiro semiestruturado que fora tido como base
para realizacdo das entrevistas, informa-se que ele pode ser replicado em outras
empresas do setor de hotelaria, principalmente na regido da Chapada dos
Veadeiros. Ademais, para aplicacdo para empresas de outros setores, ressalta-se

que € necessario adapta-lo para conseguir entender melhor os métodos e

relacionamentos dessas cadeias de suprimentos.

Com relacao as limitagdes encontradas na execucao deste trabalho, destaca-
se as seguintes: baixa producdo de trabalhos referentes aos pequenos
empreendedores do setor hotelaria da Chapada dos Veadeiros; pouco material
encontrado sobre a tentativa de aplicacdo de integracdo da cadeia de suprimentos
nessa regido; dificuldade para conseguir a disponibilidade de gestores de
empreendimentos do setor de hotelaria para darem entrevistas; pouco conhecimento
dos gestores acerca da literatura de métodos colaborativos e integragcdo. Com
relacdo ao caso de estudo proposto, a maior dificuldade foi a criacdo da cadeia de
suprimentos da empresa ficticia, pois se tentou abranger a maior parte de servigcos
demandados pelas empresas entrevistadas. Todavia, salienta-se que estes

empecilhos citados ndo causaram a inviabilidade da realizacdo deste trabalho.

Ademais, no tocante a contribuicAo dessa pesquisa, acredita-se que 0s
resultados sejam relevantes para compreender um pouco mais afundo o contexto e
as caracteristicas das empresas de hotelaria da regido da Chapada dos Veadeiros,
aprofundando conhecimentos sobre suas cadeias de suprimentos, 0s
relacionamento e as estratégias de integracdo e desempenho. Além disso, com o
caso de estudo, outras empresas do setor e da regido podem se aproveitar dos
resultados exibidos, tanto para analisarem seu estagio atual quanto para planejarem
estratégias para melhorar o desempenho e obter vantagens competitivas. Para mais,
no que tange a area académica, além de aumentar o niamero de trabalhos sobre

integracdo da cadeia de suprimentos do setor de hotelaria, também cresce o
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guantitativo de pesquisas realizadas sobre a regido da Chapada dos Veadeiros, que
€ um dos principais polos turisticos do Brasil e ainda carece de muito
desenvolvimento e pesquisas. Por conseguinte, aumenta, assim, o poder de analise

sobre essa localidade e estimula a realizagdo de novas pesquisas sobre a regiao.

Por fim, sugere-se que futuros trabalhos sejam realizados na regido da
Chapada dos Veadeiros, principalmente no que tange aos pequenos
empreendedores do setor de hotelaria e a integracdo de suas cadeias de
suprimentos. Em relacdo a trabalhos sobre esta integracdo citada, recomenda-se
gue seja pesquisado a capacidade das empresas participantes da cadeia de
realizarem acdes de integracao, a fim de entender o quanto a estrutura da empresa
influencia essa integracdo. Também sugere que proximos estudos busquem
aplicacbes benéficas de outros de métodos para que a gama de opcbes, dos
membros das cadeias de suprimentos do setor de hotelaria, aumente. Além disso,
ressalta-se que a necessidade de realizar esse tipo de pesquisa com outros
empreendimentos de hotelaria na regido, a fim de compreender ou se os resultados
sao parecidos ou se a estrutura e capacidade interferem diretamente.
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APENDICE

Apéndice A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Informacdes do Respondente:

Nome:
Tempo de trabalho na organizacéo:
Cargo na empresa:

Descricéo do cargo:

Nivelamento de objetivo da pesquisa:

A entrevista possui como principal objetivo a coleta de dados para a
compreensao do relacionamento da empresa com sua cadeia de suprimentos,
considerando as relacdes com fornecedores e clientes. Além desse relacionamento,
a integracao de sua cadeia e a utilizacdo de métodos colaborativos, ou ndo, também
sdo foco dessa presente entrevista. Por conseguinte, a entrevista esta subdividida
em 4 partes: Caracteristicas da Empresa; Relacionamento com Fornecedores e
Clientes; Integracédo com a Cadeia de Suprimentos; e, por fim, Método Colaborativo

e Conclusoes.

Caso surjam davidas quanto ao conteudo de cada pergunta, por favor, sinta-se
a vontade para perguntar. Alguma davida? (Caso ndo haja). Sendo assim, daremos

inicio a entrevista.

Parte 1 — Caracteristicas da Empresa
1. Como surgiu a empresa?
2. Qual a misséo, visao e valores da hotelaria?

3. Como vocé definiria a cultura da empresa?
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4. Quais sao os objetivos atuais da empresa (econémicos, atendimento do nivel
de servico, qualidade, eficiéncia em processo, expansao etc.)?

5. Como ocorre a gestao?
Como a empresa tem investido para melhorar sua gestao?

7. Como vocé considera a maturidade da gestdo da empresa (de 1 a 5)?
Justifique sua resposta.

8. Quais séo os empecilhos enfrentados em sua gestao para a realizacao de
uma gestao eficiente e eficaz?

9. Quais os novos objetivos da Companhia? Quanto tempo dura a estratégia?
Quem é responsavel por formular e decidir a estratégia da empresa?

10. A rede possui uma estratégia integrada com seus parceiros e fornecedores?

11.Quais séo os principais fornecedores, parceiros, produtores?

Parte 2 — Relacionamento com Fornecedores e Clientes
1. Como se d& o relacionamento da empresa com a parte a jusante de sua
cadeia de suprimentos, os clientes?
a. Quais séo as vantagens desse relacionamento para a sua empresa?
Quao vantajoso vocé considera essa relacdo para a empresa

(classifiqgue de 1 a 5)

(o

. Quais sao as desvantagens desse relacionamento para a sua

empresa?

(9]

. Quais acbes a empresa tem realizado para melhorar esse

relacionamento?

o

. Quais os desafios para se melhorar esse relacionamento? (Causados
pela empresa ou membro da cadeia de suprimentos?
e. Como ocorreu a escolha desses parceiros da empresa? Quais foram
os critérios estabelecidos? (ex: certificacdo, desempenho, preco etc.)
2. Como se da o relacionamento da empresa com seus fornecedores?
a. Quais séo as vantagens desse relacionamento para a sua empresa?
Quéo vantajoso vocé considera essa relacdo para a empresa
(classifigue de 1 a 5)
b. Quais sdo as desvantagens desse relacionamento para a sua

empresa?
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c. c. Quais acbes a empresa tem realizado para melhorar esse
relacionamento?
d. Quais os desafios para se melhorar esse relacionamento? (Causados
pela empresa ou membro da cadeia de suprimentos)
e. Como ocorreu a escolha desses parceiros da empresa? Quais foram
0s critérios estabelecidos?
3. Vocé considera que a empresa conhece as caracteristicas de seus parceiros,
fornecedores e clientes quanto a infraestrutura, matéria-prima, capacitacéo e

mao de obra?

Parte 3 — Integracdo com a Cadeia de Suprimentos
1. Vocé considera que ha integracéo na sua cadeia de suprimentos?

2. Vocé considera que a empresa possui uma integracao suficiente com sua
cadeia de suprimentos? Justifique?

3. Como ocorre a integracdo da sua empresa com sua cadeia de suprimentos?

4. O gue poderia melhorar nessa integragao?

5. Quais as vantagens dessa integracédo? (Classifique de 1 a 5)

6. Quais as desvantagens dessa integracdo? (Classifique de 1 a 5)

7. Quais os desafios dessa integracao? (Classifique de 1 a 5)

8. Como ocorre a comunicacgao das informacdes da cadeia?

9. Quais integrantes (fornecedores, parceiro etc.) influenciam mais as decisées

da cadeia?

Parte 4 — Método Colaborativo e Concluséo

1. A empresa realiza alguma agé&o colaborativa com os membros de sua cadeia
de suprimentos? Quais?

2. A empresa tem conhecimento do que sdo métodos colaborativos?

3. Vocé possui conhecimentos do que sdo métodos colaborativos? Quais vocé
conhece? Poderia descrevé-los brevemente?

4. A empresa se utiliza de algum método colaborativo? Qual?
Vocé considera ser este 0 melhor método para a empresa?

6. Como esse método foi escolhido? Por que esse método foi escolhido? Quem

foi responsavel por essa decisao?
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7. Como o método foi implementado? Houve sucesso ha implementacédo desse
meétodo? (Classifique de 1 a 5)

8. Qual a importancia desse método para a empresa? (Classifiqgue de 1 a 5)

9. Quais as vantagens para a empresa na utilizacdo desse método? (Classifique
de1ab)

10.Quais as desvantagens para a empresa na utilizacdo desse método?
(Classifique de 1 a 5)

11.Quais as divergéncias do método em comparacgdo a literatura?

12.Como o método foi adaptado a realidade da empresa?

13.Quais os desafios para a empresa na utilizacdo desse método? (Classifique
de1ab)

14.Qual a percepcao dos membros da cadeia sobre a utilizacdo desse método?

15. Existe alguma avaliacdo do desempenho final dos integrantes da cadeia?
Quais os parametros de avaliacdo do desempenho? (ex: a empresa visita
seus fornecedores para avaliar seu trabalho, instala¢cdes, matéria-prima etc.)

16.Qual a frequéncia da avaliagcdo? Quem é avaliado e por qué? Alguém néo é
avaliado?

17.Apds a avaliacao do fornecedor quais medidas sdo tomadas?

18. A empresa realiza reunides com seus parceiros e fornecedores? (para falar
sobre metas e indicadores)

19.0s integrantes da cadeia realizam a elaboracdo da estratégia da rede juntos?
Caso a decisdo da estratégia ocorra de forma unilateral existe uma
comunicacao da estratégia aos membros da cadeia e repasse de possiveis
ajustes?

20.Existe alguma forma de capacitacdo dos integrantes da cadeia antes da que
haja a colaboracao?

21.A rede possui indicadores ou metas para cada integrante da cadeia e para o
desempenho geral da cadeia?

22.Qual sua satisfacdo com o método? (Classifique de 1 a 5)

23.Qual a satisfacdo da empresa com o método? (Classifique de 1 a 5)

24.Quais seriam suas sugestdes para melhoria da implementagdo do método?

25.Quais seriam suas sugestdes para melhoria da adaptacdo do método a

realidade da empresa?
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26.Vocé sugeriria outro método colaborativo ou outras praticas colaborativas?
Quais?

27.H& alguma consideracgéo a respeito do objetivo do assunto tratado na
entrevista que o senhor acredita ser relevante para a compreensao do

meétodo e alcance objetivo da pesquisa e que ainda néo foi realizada?

Chegamos ao final de nossa entrevista, sendo assim, gostaria de agradecer
por ter disponibilizado seu tempo para participacéo nela, as informacgdes foram
muito importantes para a coleta de dados da pesquisa. Os resultados seréao
divulgados ao final do semestre e podem ser apresentados ao senhor (a) caso

seja de seu interesse. Mais uma vez agradeco, Obrigado!



