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Resumo

O artigo comega com uma revisdo bibliografica onde expoermn urm modelo tec-
rico que determina os diversos estdgios evolullvos gue as empresas se encontram no
que se refere ao Supply Chain Management. Esta revisdo foi feita com o objetivo de usar
este modelo para ancalise de wmna empresa hoteleira situada na cidade de Felo Hort-
zonte, capital do Fstudo de Minas Gerais no Frasil. Portanto, em um segundo momento,
¢ mostrada a evolugdo da industria hoteleira no Frasil e, especificarmente os apart
hotéls. Em um terceiro momento, a empresa estudada é apresentada em detalhes para
ser, em sequida, analisada segundo o modelo de Supply Chain Management proposto
na revisao brbliogrdfica.

Palavras-Chave: Supply Chain Management, Zotelaria, andlise.
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Introducao

O supply chain managernent
(SCM) surgiu no cenario mundial so-
mente hd uma década. Trata-se de
um conceito muito recente relativo
ao processo gerencial. Ao longo da
ultima década, varios estudos enfo-
caram as caracteristicas determinan-
tes da exceléncia em SCM. Alguns
passaram a cnfatizar mais os aspec-
tos operacionais do que os estratégi-
cos, ao passo que as melhores prati-
cas tém se destacado tanto pelo lado
operacional quanto pelo estratégico
(GILMOUR, 1999).

Este trabalho apresenta uma
proposta de implantacao de melhori-
as no SCM, onde tanto a operagao
quanto a estratégia sao determinan-
tes.

Com o arcabougo tedrico
apresentado é realizado o estudo de
caso, objetivando otimizar o supply
chamn managermer! (SCM) no segmen-
to da hotelaria.

Metodologia

Faz-se uma pesquisa bhiblio-
grafica com o objetivo de ampliar o
entendimento e conhecimento do
tema. Opta-se também pela realiza-
cao da pesquisa descritiva com a in-
tencao de identificar a realidade de
um determinado setor e analisa-la.

Supply chain management

O supply chain managerment
(SCM) tem representado uma novae
promissora fronteira para empresas
interessadas na obtengao efetiva de
vantagens competitivas. Pode ser con-
siderado uma visao expandida, atua-
lizada e sobretudo holistica da logis-
tica tradicional, abrangendo a gestao
de toda a cadeia de suprimentos de
forma estratégica e integrada. O SCM
pressupoe, fundamentalmente, que as
empresas devem definir suas estra-
tégias competitivas e funcionais atra-
vés de seus posicionamentos nas ca-
deias de suprimentos em que se inse-
rem (VOLLMAN; CORDON, 1996).

POIRIER & FRANCIS (2003)
realizaram uma grande pesquisa para
determinar os diversos estagios em
que as empresas se encontram no que
se refere ao supply chain manage-
ment. Através dessa pesquisa, defi-
niu-se um ffamework de cinco esta-
glos evolutivos do SCM. Esse fia-
mework é utilizado para aprimorar
0 SCM das empresas com base no seu
estagio evolutivo no SCM.

Aliteratura ja apresenta es-
tudos individuais de cada estagio, ao
lado da abordagem de outros aspec-
tos. Cada estagio evolutivo é a seguir
enriquecido com as propostas de ou-
tros autores.
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Primeiro nivel de evolucao
da cadeia de suprimentos

As empresas que se encon-
tram no primeiro nivel sao focadas
na melhoria funcional. Os esforgos,
feitos no interior da organizacgao, sao
orientados para uma integracéo da
empresa. As fungbes ou processos de
suprimentos e de logistica recebem
um enfoque maior. Nesse primeiro
nivel existe uma grande resisténcia a
colaboracao entre as funcdes, os pro-
cessos ou “silos” funcionais.

As empresas divididas em “si-
los” funcionais tém medidas de de-
sempenho distintas, que levam em
consideracao o atendimento as neces-
sidades do cliente interno, mas nao
sao definidas em conjunto com esse
cliente (STUART; MCCUCHEON,
2000). Além disso, a abordagem fun-
cional esté sujeita a erros na identi-
ficacdo do cliente interno, uma vez
que existem liga¢oes indiretas entre
0s processos. Dessa forma, a medida
de desempenho e, conseqiientemen-
te, os processos de melhoria na ca-
deia de suprimentos ficam totalmen-
te comprometidos (WALKER; BO-
VET, MARTHA, 2000).

Segunpta (2004) determi-
nou os dez maiores erros cometi-
dos pelo SCM nas empresas. O pri-
meiro advém da abordagem funci-
onal, onde as melhorias sao obti-
das isoladamente pelas areas das
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empresas ou “silos” funcionais.

A abordagem funcional usa-
da no primeiro nivel de evolugao da
cadeia de suprimentos pode obter gan-
hos no curto prazo, mas, no longo
prazo, nao é suficientemente sélida
para obter vantagens (PERUZZI,
2004).

As empresas falham por nao
conseguirem a integracao interna de
suas fungdes e nao terem uma visao
de todos os processos.

Segundo nivel de evolucao
da cadeia de suprimentos
Nesse nivel ainda existe uma
forte abordagem interoganizacional,
porém ja hé plena consciéncia de que
as funcgdes internas da empresa de-
vem trabalhar de forma integrada.

A empresa ja comega a per-
ceber que economias sao geradas ao
se trabalhar com enfoque no desenho
da cadeia de suprimentos a montan-
te. E definida uma base de fornece-
dores estratégicos, onde se cria um
relacionamento mais estratégico. As
compras eletronicas sao introduzidas
para produtos nao estratégicos.

As empresas que estao no
segundo nivel de evolugao da cadeia
de suprimentos focam todos os esfor-
¢os no desenho da cadeia de supri-
mentos para atender ao cliente final,
ou seja, o ultimo elo da cadeia.
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O raciocinio de se desenvol-
ver toda a estratégia do SCM a partir
do ultimo elo parece ébvio, mas nao
é. A tendéncia predominante é enxer-
gar a cadeia de suprimentos como algo
que se origina com a base de supri-
mento e a partir dai avanca. Isso é
compreensivel, uma vez que essa é a
parte da cadeia de suprimentos sobre
aqual a empresa tem controle. O gran-
de problema € que o efeito dessas ini-
clativas nao consegue se manter até o
final da cadeia, ou seja, ndo beneficia
os clientes finais (SLONE, 2004).

Terceiro nivel de evolucao
da cadeia de suprimentos

Ha uma consciéncia plena,
tanto no meio académico quanto no
empresarial, de que as empresas tém
de trabalhar conjuntamente com par-
ceiros a montante e a jusante da ca-
deia de suprimentos para obter gan-
hos com o0 SCM (URGELETTI, 2003,
CORBETT; BLACKBURN,; WASSE-
NHOVE, 1999).

As empresas do terceiro ni-
vel constroem uma rede de negécios
com fornecedores e clientes da cadeia
de suprimentos. Através de uma
grande variedade de ferramentas e
técnicas de colaboragéo, trabalham
com seus parceiros com o objetivo de
descobrir iniciativas para reduzir
custos, atingir mais rapidamente os
mercados, obter beneficios de inicia-

tivas que reduzam os ciclos de pedi-
do e buscar o maximo de utilizacao
dos ativos. Mas ainda néo existe uma
integracao total da cadeia de supri-
mentos.

Segundo Dubois, Hulthén e
Pedersen (2004), os principais fatores
de entrave a integracaoc da cadeia de
suprimentos sao os choques culturais
entre as empresas, problemas na inte-
gracgao das tecnologias de informagao
e diferencas nas politicas estratégicas.

Quarto nivel de evolucao da
cadeia de suprimentos

Nesse nivel a colaboragao
com clientes e fornecedores é muito
desenvolvida e a empresa trabalha
com muitos ganhos numa bhase ex-
tremamente reduzida de fornecedo-
res e clientes. E dada grande énfase
ao gerenciamento de suprimentos,
bem como ao trabalho dos vendedo-
res com clientes-chaves.

A cadeia de suprimentos des-
se nivel esta apta a criar o que Lee
(2004) denomina de cadeia de supri-
mento triplo A, dado que nesse nivel
as empresas Ja contam com a infra-
estrutura e a cultura empresarial
necessarias para tal.

O desempenho triplo A, se-
gundo Lee (2004), consiste numa ca-
deia de suprimentos extremamente
agil, adaptavel e alinhada.
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Para dar agilidade a cadeia de
suprimentos, uma empresa deve obe-
decer a seis regras basicas:

* Fornecer continuamente dados so-
bre mudancgas na demanda para par-
ceiros, de modo que possam reagir
rapidamente. O acesso simultaneo
aos dados dos componentes a mon-
tante e a jusante da cadeia de supri-
mentos permite a empresa reagir de
forma orquestrada, provendo agilida-
de a cadeia de suprimentos;

* Desenvolver relagoes de colaboragao
com fornecedores e clientes da cadeia
de suprimentos para que as empresas
atuem conjuntamente na formulagao
e reformulacao de processos, compo-
nentes e produtos, bem como na pre-
paracao de planos alternativos;

* Projetar produtos que a principio
compartilhem pecgas e processos e di-
firam substancialmente somente na
reta final do processo de producéo,
estratégia denominada postpone-
ment. Segundo Feitzinger & Lee
(1997), o postponement ¢ muitas ve-
zes a melhor maneira de reagir com
rapidez as flutuagoes de demanda, ja
que permite a empresa finalizar o
produto apenas quando existem in-
formacobes precisas sobre as preferén-
cias do consumidor;

* Manter um pequeno estoque de
componentes de baixo prego e volu-
me, muitas vezes causa de gargalos.
Esses componentes podem ser essen-
ciais para que a producao e operacao
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continuem funcionando;

* Montar um sistema de logistica
confidvel que permita a empresa re-
agrupar-se rapidamente em respos-
ta a necessidades inesperadas;

* Montar uma equipe capaz de ati-
var planos de backup. Naturalmen-
te, 1ss0 s é possivel se a empresa ti-
ver treinado seus gerentes e prepara-
do planos de contingéncia para situ-
acoes de crise.

Uma cadeia de suprimentos
adaptavel exige a capacidade de mu-
dar tendéncias e a de mudar de redes
de suprimento. Isso é feito da seguin-
te forma:

* Monitorando-se mudancas econd-
micas, sobretudo em paises em de-
senvolvimento, ja que, a medida que
0 pais abre sua economia a concor-
réncia mundial, custos, qualificagao
e riscos das operacdes globais de ca-
deia de suprimentos mudam. Tal li-
beralizagao resulta na ascensao de
empresas especializadas —~ e uma
empresa deve analisar periodicamen-
te se pode terceirizar mais estagios
da operacao. Antes de fazé-lo, porém,
deve garantir que a infra-estrutura
que a liga a fornecedores e consumi-
dores esteja instalada;

* Decifrando-se as necessidades do
seu consumidor final e nao s6 do cli-
ente imediato.

O terceiro A referente a ca-
deia triplo A de Lee (2004]) seria o ali-
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nhamento da empresa. Esta deve fa-
zer o possivel para alinhar os inte-
resses de todas as parceiras de sua
cadeia de suprimentos a seus propri-
0s, uma vez que toda empresa — seja
fornecedora, montadora, distribuido-
ra ou varejista — tenta maximizar
apenas 0s proprios interesses. Se 0s
interesses de qualquer empresa dife-
rem dos de outras organizagdes par-
ceiras, seus atos ndo vao maximizar
o desempenho da cadeia.

Segundo Hakansson (2001),
empresas inteligentes criam alinha-
mento na cadeia de suprimentos, ini-
cialmente alinhamento de informa-
¢coes, de modo que toda empresa na
cadeia tenha igual acesso a projegoes,
dados de vendas e planos. Em segui-
da, alinham-se identidades. Em ou-
tras palavras, a empresa deve definir
0s papéis e atribuicdes de cada par-
ceira de forma que nao haja espaco
para conflito.

Para Lee (2004), uma cadeia
de suprimentos triplo A se torna mais
eficiente, econdmica e ganha vanta-
gem sustentavel sobre as rivais.

Quinto nivel de evolucao da
cadeia de suprimentos

Esse nivel existe mais na te-
oria do que na pratica atual das em-
presas. E caracterizado pela total in-
tegracdo e comunicacao de toda a
cadela de suprimentos sem distin¢ao

entre seus membros. A complexida-
de e o conflito de interesses que ne-
cessariamente surgird em razao do
grande nimero de empresas de uma
cadela de suprimentos fazem com que
esse nivel continue inviavel em ter-
mos praticos.

Induastria hoteleira no
Brasil
Os Gltimos sete anos marca-
ram a industria hoteleira brasileira
como um dos periodos de maior ex-
pansao de sua oferta. Esta tornou o
consumidor muito mais exigente,
definindo a necessidade de implanta-
¢ao de melhorias substanciais na ad-
ministracao dos hotéis para se alcan-
car os niveis de servigo requeridos
pelos clientes (MARQUES, 2003).

De simples atividade hospi-
taleira, nos séculos anteriores, a ho-
telaria transformou-se em atividade
organizada, que obedece a aspectos
técnicos, econdmicos e comerciails.
Conseqlientemente, € importante con-
siderar sua funcao socioecondémica
como estritamente de servigo. Tanto
os turistas, aproveitando seu tempo
livre, como os homens de negdcios
necessitam, no seu ponto de chegada
ou de transito, de um lugar de resi-
déncia e de certas comodidades e mei-
os de trabalho (telefone, fax, area de
lazer, tradutores, secretarias, sala de
leitura}. Isso ja amplia o conceito de
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residéncia hoteleira dos anos 70 para
um todo organizado, com diversas
opgoes, encaminhadas para cumprir
seu papel de servigo, criando um me-
canismo de oferta e demanda que as-
sume, em primeiro plano, uma fun-
¢ao econdmica, de crescimento rapi-
do, como se observa pelo grande de-
senvolvimento do sistema hoteleiro
deste inicio de milénio (LARA, 2001},

Apart hotéis

Os Apart hotéis surgiram no
cenario nacional com a crise econd-
mica do inicio da década de 1980,
quando as perspectivas de novos e
lucrativos empreendimentos imobili-
arios para pequenos e médios inves-
tidores néo eram nada animadoras,
em razao do fim dos financiamentos
de longo prazo e dos incentivos fis-
cais (MARQUES, 2003).

O fendmeno dos Apart hotéis
foi desenvolvido para atender a essa
nova realidade, oferecendo ao estran-
gulado mercado de construcéo a opor-
tunidade de um negécio novo, segu-
ro e vidvel. Os pequenos e médios in-
vestidores puderam entao participar
de empreendimentos hoteleiros/co-
merciais, com investimentos baixos
e um retorno atrativo do capital
(CAMPOS, 2003).

O sucesso dos Apart hotéis foi
baseado no proprio perfil do produ-
to, que atendia as expectativas tanto
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dos investidores quanto dos usuari-
0s. O Apart hotel, como imével co-
mercial para fins de locacao, tem um
custo relativamente baixo, pois € vi-
abilizado através de comercializagoes
individuais. Os usuéarios sao princi-
palmente as empresas que encontra-
ram uma solugao de hospedagem em
instalagoes novas, com bom servico,
bem localizadas e com precos abaixo
dos hotéis cinco estrelas (HAYES,
NINEMEIER, 2005).

Estudo de caso

CARACTERISTICAS GERAIS DA
EMPRESA ESTUDADA

A empresa em estudo € um
Apart hotel de luxo localizado em Belo
Horizonte e pertencente a uma gran-
de rede multinacional. Sera tratado
pelo nome ficticio de MA. Seu princi-
pal servico sao hospedagens e reali-
zagao de eventos.

O publico-alvo é composto de
executivos, pessoas que estejam par-
ticipando de eventos no Apart ho-
tel ou em suas imediag¢des. No final
de semana o MA recebe hospedes que
estao a lazer, visitando cidades his-
toricas de Minas Gerais ou partici-
pando de atividades de ecoturismo,
mas é o turista de negdcios que re-
presenta a principal fonte de renda
do Apart hotel. A cadeia de suprimen-
tos é observada na Figura 1.
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Figural
CADEIA DE SUPRIMENTOS DO MA

Alimentos
e bebidas

Estacionamento

Apart

hotel
Lavanderia MA
Manutencao
patrimonial
Setor
juridico

Areas do MA

O MA é composto das se-
guintes areas, todas subordinadas a
geréncia geral:

* Recepgao: responsavel pelo ckeck in
(registro de entrada dos hdspedes) e
check out (registro de saida dos hos-
pedes), recebimento do pagamento
destes, exceto quando a empresa ja o
efetuou, reserva de clientes, prestagao
de informacoes de qualquer nature-
za, atendimento telefonico, encami-
nhamento das bagagens dos hdspedes
a seus quartos, auditoria noturna.

* Setor administrativo: responsavel
pelos recursos humanos, reservas,

Agéncias

de viagens

Cliente final - Cliente final -
héspede hospede

contato com as agéncias de viagens,
pagamentos de fornecedores de supri-
mentos e servicos e pela contabilida-
de do hotel.

* Governanga: responsavel pela ar-
rumagcao e limpeza dos quartos, por
atender a pedidos de toalhas extras,
travesseiros e itens de roupa de cama,
por encaminhar roupas sujas a lavan-
deria e pela reposigao e controle do
frigobar.

* Eventos: responsavel por todas as
atividades referentes a organizacao
de eventos realizados no MA.

* Alimentos e bebidas: responsavel
pelo restaurante, pelo café da manha
e por suprir com alimentos e bebidas
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todos os bujfets de eventos realiza-
dos no hotel.

* Estacionamento: responsavel por
encaminhar os veiculos dos héspedes
ao espaco reservado para eles.

* Manutencao: responsavel pela ad-
ministra¢ao patrimonial do hotel.

Nivel de evolucao da cadeia
de suprimentos do Apart
hotel MA

Conforme o frameworfk de-
senvolvido por Poirier & Francis
(2003}, o Apart hotel encontra-se no
segundo nivel de evolugao da cadeia
de suprimentos, tendo em vista as
seguintes caracteristicas:

I. A geréncia geral prioriza a
integracao de todas as areas. Para
reforcar a visao de integracgao
interorganizacional, foi mudado o
layout. As areas administrativa, re-
cepcdo e eventos ficaram proximas.
Esse novo /zyouz resultou numa agi-
lidade maior na resolucao e elimina-
¢ao de problemas com hdspedes de
eventos, com acqueles que apresentam
alguma caracteristica diferente do
padrdo e com os considerados “inde-
sejaveis”. Essas melhorias no nivel de
servigos foram conseguidas com a
proximidade das areas, mas princi-
palmente com a cultura organiza-
cional de integracao de funcoes.

II. 0 MA compra produtos nao estra-
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tégicos através da internet. Em ou-
tubro de 2004, o Apart hotel fez uma
lista, usando a curva ABC, dos itens
que representavam 83% do seu custo
de compra mensal. Os itens nao cons-
tantes dessa lista, ou seja, 0s corres-
pondentes a 17% do custo de compra
do Apart hotel estao sendo compra-
dos pela internet. Trés fornecedores
da lista de itens comprados pela in-
ternet nao ofereciam essa modalida-
de de compra. Feita nova selecao de
fornecedores, obtiveram-se fornece-
dores que vendiam seus produtos pela
internet. Em marco de 2005 todos os
itens correspondentes a 17% do cus-
to de compra do hotel passaram a ser
comprados pela internet.

III. O MA redesenhou sua cadeia de
suprimentos tendo como premissa
bésica atender ao ultimo elo dessa
cadela. A geréncia geral, jJuntamente
com a das outras fungoes do MA, de-
finiram os principais fornecedores a
montante e os principais clientes a
jusante, de acordo com critérios es-
tabelecidos com base nas informacgoes
obtidas com os préprios héspedes
através das requisicoes e reclamacoes
feitas na recepcao, que coloca tudo
no sistema. Além disso, os hdspedes,
ao deixarem o MA, preenchem um
formulario também disponivel na
internet. Mesmo tendo definido o de-
senho de sua cadeia de suprimentos,
o MA ainda tem dificuldades de tra-
balhar de forma integrada com mui-
tos de seus parceiros, o que é carac-

TEXTO

Belo Horizonte, v. 6, n. 2, p. 3342, dez. 2005



O supply chain management (gestao da cadeia de suprimentos) na hotelaria em Belo Horizonte

teristico do segundo nivel de integra-
cac da cadeia de suprimentos.

Conclusao

Ao identificar o nivel de evo-
lucdao da cadeila de suprimentos, a
empresa pode conseguir melhorias
significativas. Isso porque é possivel
desenvolver um planejamento foca-
do em metas especificas para alcan-
car o proximo nivel da cadeia, um
estagio de desenvolvimento superior
ao que a empresa se encontrava an-
teriormente.
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