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Resumo

Uma percecdo adequada das expectativas dos compradores é geralmente uma condigédo
importante para a construcdo de relacionamentos colaborativos, e de longo prazo, mais
do que apenas uma relagéo puramente transacional. O presente estudo visa analisar as
dimensbes de valor percebidas por gestores de compras, no setor da hotelaria e do
turismo, no relacionamento com os seus fornecedores. Com esse proposito, foram
realizadas entrevistas com gestores de seis hotéis independentes em territério nacional,
e um hotel de cadeia internacional, mas sito também em Portugal, com o intuito de
caracterizar as dimensdes de valor do relacionamento. Assim sendo, foram identificadas
oito dimensbes de valor no relacionamento comprador-fornecedor. Os resultados
indicam também que os beneficios do relacionamento desempenham um papel mais
preponderante para os compradores, do que 0s custos do relacionamento estratégico de
compras, mas ndo se repercute necessariamente em todos os casos. Os resultados
indicam ainda que, os principais pressupostos considerados divergem conforme a

complexidade da oferta, bem como perante o envolvimento na relagéo.

Palavras-Chave: Dimensbes de Valor, Estratégia de Purchasing, Relacionamentos,

Relacionamento Comprador-Fornecedor, Compras, Hotéis.
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Abstract

An adequate perception of buyers' expectations is generally an important condition for
building collaborative and long-term relationships, more than just a purely transactional
relationship. This study aims to analyze the dimensions of value perceived by
purchasing managers, in the hospitality and tourism industry, at the relationship with
their suppliers.

With this purpose, interviews were conducted with managers of six independent hotels
in the national territory, and an international chain hotel, but also located in Portugal, to
characterize the relationship's value dimensions. Therefore, eight dimensions of value
were identified in the buyer-supplier relationship. The results also indicate that the
benefits of the relationship play a more important role for buyers, than the costs of the
strategic purchasing relationship, but it does not necessarily have repercussions in all
cases. The results also indicate that the main assumptions considered differ according

to the complexity of the offer, as well as the involvement in the relationship.

Key Words: Value Dimensions, Purchasing Strategy, Relationships, Buyer-Supplier

Relationship, Purchases, Hotels.
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1. Introducéao

Em mercados organizacionais, empresas fornecedoras e clientes interagem
entre si no ambito de redes de relacionamentos (Ford e Hakansson, 2002). De acordo
com estes autores, os termos “relacionamentos” e “redes” tém recebido uma crescente
atencdo de académicos e praticantes, por vezes no quadro de joint-ventures, aliancas
estratégicas, e redes estratégicas. Essas preocupagdes parecem apontar para algumas
mudangas basicas em como as empresas se relacionam com o meio ambiente e 0s
problemas que enfrentam. Em termos mais gerais, as palavras “rede” e
“relacionamento” indicam que existe algum tipo de forma organizacional num nivel
agregado, acima do que existe nas empresas individuais.

Dada a sua relevancia para o desempenho das empresas, a area das compras
tem-se desenvolvido substancialmente, de uma atividade meramente administrativa,
ganhando um papel na estratégia das empresas (Gadde e Wynstra, 2018). Segundo
estes autores, através do boom da terceirizacdo, os custos de fornecimento
aumentaram de maneira muito substancial e esse € um dos fatores que contribuem para
o foco crescente nas compras. Farmer (1972) concorda que as decisdes tomadas pelos
gerentes responsaveis pela area das compras podem envolver consideraveis niveis de
risco e incerteza, sendo considerado, nos dias de hoje, um aspeto estratégico das
empresas, assente em dois pilares: desenvolvimento e racionalizagdo (Axelsson e
Hakansson, 1984).

Neste sentido, o presente estudo visa analisar as dimensdes de valor percebidas
por gestores de compras, no setor da hotelaria e do turismo, no relacionamento com
os seus fornecedores. Estas dimens6es de valor podem variar conforme o grau de
envolvimento da relagéo, assim como perante a complexidade da solugdo na mesma,
0 que leva a que funcionem como uma vantagem competitiva para essas mesmas
Unidades Hoteleiras, assim como se sucede no poder negocial que as Cadeias
Hoteleiras tém na sua estratégia de compras.

Relativamente a estrutura da dissertacdo, segue-se o capitulo 2, que trata da
revisdo da literatura. No capitulo 3, aborda-se a metodologia utilizada para o estudo
no capitulo 4 apresenta-se o estudo empirico. Neste capitulo, ap6s uma caracterizagdo
da Industria do Turismo e da Hoteleira no contexto nacional, segue-se uma breve

anélise aos principais indicadores de performance na industria, e dai parte-se para o
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estudo das “Dimensdes de Valor” identificadas através das entrevistas, cruzando as
mesmas na ultima subsec¢do do capitulo, através de uma analise ao grau de
envolvimento e tipos de relacdo. No capitulo 5 procede-se a analise conclusiva e
conclui-se com uma discusséo sobre as limitacGes do estudo e sugestdes de pesquisas

futuras.

1. Revisao da Literatura

Neste capitulo apresenta-se brevemente a evolucao da fungdo compras em
termos da sua relevancia nas empresas, uma tipologia dos tipos de relacionamentos
fornecedor-cliente e uma classificagdo de dimensdes e valor dos relacionamentos.

Conclui-se com uma sintese e propo6sito do estudo.

1.1 Evolucdo das Compras e Estratégia de Purchasing

Nos anos recentes, muitos autores tém destacado a evolucdo das Compras e 0
seu papel para as empresas (Ates, M., A. et al, 2018). Como notado por Dubois
(2003), “The importance of the purchasing function in generating cost savings and
increasing efficiencies for organizations is well-documented” (p. 68).

Antes da década de setenta, a area de compras, daqui em diante designada por
purchasing, era muito focada no conceito de eficiéncia, pois os procedimentos e
técnicas inerentes a esta atividade nas empresas prendiam-se com o estabelecimento
de transacdes eficientes (Gadde e Wynstra, 2018). ApGs 0s anos setenta, 0 conceito e
modelo de processos e operages de purchasing, comeca a evoluir de modo mais
comportamental, revelando relacionamentos mais vocacionados para niveis
cooperativos e de comprometimento (Ford e Hakansson, 2002).

Ao pensar-se na definicdo de purchasing, antes da “revolugdo no purchasing”,
Webster e Wind (1972, p. 2) descrevem-na como “O processo de tomada de decisdo
pelo qual organizagdes estabelecem a necessidade de produtos e servi¢os adquiridos
e identificados, avaliarem e escolherem entre marcas ¢ fornecedores alternativos”.
Esta definicdo do ato de compra concentra-se na gestdo de processos meramente
transacionais para a conducéo eficiente de determinado negdcio.

Numa visdo mais ampla, o purchasing assenta na gestdo dos recursos externos

da empresa, na medida que o fornecimento de todos os bens, servigos, capacidades e
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conhecimentos necessarios para executar, manter e gerir as atividades principais, e de
suporte da empresa sdo garantidas nas condi¢gdes mais favordveis (Anderson et al,
1999; Van Weele, 2005). Assim sendo, a nova dindmica na funcéo do purchasing nas
empresas, passa pela gestdo de recursos externos (fornecedores), de modo a obter valor
acrescentado, e inovagao dos mesmos, enquanto se reduz custos (Ubeda et al., 2015).

A importancia estratégica do lado da oferta nas empresas aumentou
consideravelmente durante as duas Ultimas décadas dos anos noventa (Gadde e
Snehota, 2000). Essas alteracdes sao frequentemente denominadas por uma mudanca
no paradigma das compras, para uma gestdo de necessidades na area do purchasing.
Atualmente, faturas de fornecedores representam grande parte dos custos das
empresas, em que em muitas ascende a mais de dois tercos dos custos totais, 0 que
levou a que a definicdo de purchasing, particularmente apds o inicio da década de
noventa, fosse vista numa perspetiva de eficiéncia, alterando-se de transacgoes
individuais para transacfes em série — perspetiva do custo total (Gadde e Pearson,
2004). Assim, o purchasing passa de uma funcdo meramente administrativa e
orientada para as transacGes, para uma funcdo altamente estratégica (Fantazy e
Kumar, 2010).

Para Dubois (2003) esta é também uma das razdes para que a supply chain das
empresas tenha revelado uma importancia cada vez mais vigente ao longo das Gltimas
décadas, além da mudanca de natureza dos relacionamentos comprador-vendedor, cada vez
mais comportamentais e, atualmente, com maior contribuicdo de desenvolvimento
tecnoldgico por parte dos fornecedores, mas também com o aprimoramento dos interfaces
entre as empresas, ndo sO tecnoldgicos, mas também de gestdo e técnicos. Também,
segundo Gadde e Wynstra (2018, cita Farmer, 1997) as empresas compradoras, cada
vez mais envolvidas num “purchasing ativo” implica que influenciem a maneira como
os fornecedores operam, através de uma colaboragdo mais estreita. O comportamento
do comprador ativo estd muito longe do comprador intransigente, que aparecia no
paradigma anterior a esta mudanca.

As relagdes entre fornecedores e compradores geram beneficios para as
empresas e devem ser aproveitadas ao maximo, pois as empresas ndo sao ilhas
isoladas (Hakanson e Snehota, 1989), sendo que interagem, no decurso da(s) sua(s)
atividade(s) de negdcio, com uma enorme variedade de agentes econémicos, dos quais

os fornecedores séo apenas um exemplo. Estas mudancgas ocorrem no seguimento da
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reorientacdo nas visoes, e na execucao e gestdo de compras (Gadde e Wynstra, 2018).

No ambito das suas atividades, os compradores podem enfrentar incerteza, que
muitos autores também designam de “ambiguidade. Por exemplo, Hakansson e
Wootz (1975) identificaram trés tipos de incerteza por parte do comprador. A
incerteza de necessidade, pois a empresa pode ter dificuldade em definir o seu
problema ou ndo saber o tipo de solucdo mais adequada. A incerteza do mercado,
quando h& uma variedade de potenciais solu¢des para um problema. A incerteza de
transacdo envolvendo a capacidade de um fornecedor cumprir com 0s requisitos
pretendidos.

O nivel de incerteza em relacdo a um fornecedor, por exemplo, depende da
natureza de incerteza apresentado na abordagem de gestéo de compras (purchasing
management) aplicada pela empresa cliente; além disso a interdependéncia entre
comprador e fornecedor origina ndo s6 problemas, como oportunidades em um
relacionamento, e aumenta incertezas em determinados pontos, enquanto que em
outros, as mesmas séo reduzidas. Segundo Gadde e Wynstra (2018) esta relacédo entre
a incerteza e o purchasing é afetada por, e afeta, 0 comportamento dos agentes na rede
de relacionamentos, bem como toca em conceitos como a dependéncia,
interdependéncia, poder e controlo. Quando todos 0s recursos ou atividades sé&o
compartilhados entre os relacionamentos haverd uma conexdo positiva ou negativa
entre eles. O que acontece num relacionamento vai sempre afetar todos os
relacionamentos conectados.

De acordo com Gadde et al. (2003), a vantagem competitiva deixa de residir
apenas nos recursos inatos de uma empresa, mas sim nos relacionamentos que a
empresa pode ter com outras organizaces. As empresas precisam de perceber as
multiplas consequéncias econdémicas nas mudancas desses relacionamentos,

considerando os custos que acarretam e os beneficios a que eles podem dar origem.

1.2 Tipos de Relacionamentos

No ambito do marketing empresarial é frequentemente sugerido, que 0 sucesso
relativo de uma empresa depende diretamente dos relacionamentos de negdcio que
desenvolve com outras empresas e instituicdes (Mota, 2016, cita Ford et all., 2011).
Persson e Hakansson (2007) sugerem que o tipo de relacionamento ndo deve ser

determinado pela situagdo de compra, mas sim pelo tipo de colaboracéo, e economias
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envolvidas no esforgo colaborativo.

Os relacionamentos com fornecedores representam alguns dos ativos mais
importantes de uma empresa e devem, portanto, ser considerados e tratados com uma
I6gica semelhante a outros tipos de investimentos (Gadde e Wynstra, 2018). A
exploracdo dos relacionamentos por ambas as partes, envolve interagéo interpessoal
intensa, coordenacdo de vérias atividades e adaptagbes mutuas dos recursos,
originando beneficios, mas também custos para ambas as empresas (Gadde e Snehota,
2000).

Os custos e beneficios sdo diferentes para relagdes de alto e baixo envolvimento
(Gadde e Snehota, 2000). Em geral, o volume de negdcios é um critério insuficiente
para a empresa decidir qual o melhor grau de envolvimento com um fornecedor. Mas,
tipicamente, em relacionamentos de baixo envolvimento a énfase no preco ¢€ alta,
normalmente com muitos fornecedores envolvidos; nos de alto envolvimento, o
numero de fornecedores tende a ser mais reduzido e procura-se obter ganhos de
eficiéncia ou inovacéo através da cooperacdo entre as partes (Dubois, 2003). Baily et
al. (1998) alegam que dos beneficios de se fazer negdcios juntos, surgiam ideias de
ndo apenas trocar bens, mas também compartilhar valores.

O equilibrio entre interesses e consequéncias econdémicas, devido a mudangas
no grau de envolvimento tem de ser avaliado (Gadde e Snehota, 2000). Para os
autores, o grau de envolvimento, s6 pode ser justificado quando os custos desse
envolvimento sdo ultrapassados por beneficios decorrentes desse relacionamento.
Normalmente existem duas dimenses estratégicas que determinam a escolha do grau
de relacdo para cada produto ou aquisicdo: a importancia do purchasing, e a
complexidade do mercado da oferta (Dubois, 2003).

Na Otica do comprador, podem existir diferentes tipos de relacionamento entre
comprador-fornecedor (Ford et al., 2003). Além dos fatores supramencionados, estes
relacionamentos encontram-se intimamente ligados com o0s conhecimentos do
comprador-fornecedor, com experiéncias anteriores, mas também com o seu portfélio
de clientes. De acordo com a Tabela 1 (adaptado Ford et al., 2003, p. 128), é possivel
observar as relagdes ao nivel da complexidade da solugéo e o grau de envolvimento na

relacdo com o fornecedor.
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Figura 1: "Four Types of Distribution Relationships" (Ford et al. 2003)

Alra ,
Complexidade
da solugio de
distribuicao q .
Baixa =

Baixo Alto

Envolviments com a relacio

Fonte: Adaptado de Ford et al. (2003), p. 128.

No quadrante 1 observa-se um caso de baixa complexidade e como
consequéncia baixo envolvimento. Este tipo de relacionamento é adequado para
compradores que ndo vdo ganhar vantagem, ou que ndo podem encontrar
fornecedores com ofertas mais refinadas para o seu mercado. Eles ndo estdo
interessados em altos niveis de envolvimento com fornecedores. Por outro lado, eles
apreciam uma oferta simples e padronizada, que facilita a troca. Enquanto essas
condicdes prevalecerem, esse relacionamento pode continuar, e transformar-se em
um relacionamento de longo prazo.

A oferta no quadrante 2 é menos complexa, mas em contrapartida, a
participacdo entre os agentes envolvidos € alta. Nesse caso, a oferta é ajustada as
necessidades especificas do cliente. Por exemplo, um comprador pode exigir que o
seu fornecedor seja responsavel por parte do seu inventario, ou até mesmo que se
torne o seu Unico fornecedor. Quando ocorre este tipo de adaptacbes, devido ao
vinculo mais forte entre atividades, recursos e participantes, os compradores tornam-
se mais dependentes dos seus fornecedores, e vice-versa, limitando o seu
relacionamento com outros agentes.

O quadrante 3 propde um cenario onde a oferta proposta é de alta complexidade,
porém o envolvimento no relacionamento é baixo, pois a oferta ndo se adapta ao
contexto. Nesse caso, os fornecedores precisam de ajustar o produto ou deixar que o
cliente o faga, com o intuito de encaixar a solugdo nos seus proprios sistemas.

Finalmente, no quadrante 4 foram feitos ajustes consideraveis, e que despoletou
numa solugdo complexa, com uma complexidade ao nivel da distribuicdo alta, e um
envolvimento no relacionamento igualmente alto. Neste tipo de relacionamento,
cadeias de abastecimento, interacfes entre recursos, e vinculos entre os agentes

revelam uma importancia enorme. O grau de complexidade presente é elevado,
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quando se trata de um pedido especifico e que exige interacdo com o fornecedor até
a solucdo final. S6 com consolidados indices de confianca, compromisso e
transparéncia entre os agentes, € possivel ao agente utilizador final contactar

diretamente com o agente de producéo.

2.3 Valor dos Relacionamentos

De acordo com varios autores, nos ultimos anos, tém sido identificadas diversas
formas de definir e avaliar o valor dos relacionamentos na area do Marketing
(Anderson e Narus, 1999), o que vem justificar a crescente importancia que os mesmos
tém vindo a ganhar junto das empresas.

Segundo Ulaga (2003, p.678) “Exchange has been accepted as a core concept
of the marketing discipline (...) therefore, value has always been the fundamental basis
for all marketing activity. (...) In short, customer value is generally defined as the
trade-off between the benefits (“what you get”) and the sacrifices (“what you give”)
in a market exchange.”. No entanto ¢ com base neste conceito de “valor do cliente”
que surge o conceito de “valor dos relacionamentos”, isto &, o valor percecionado pelo
cliente na ética do marketing de relacionamentos (Ulaga, 2003).

Existe uma panoplia imensa de definicdes de valor possiveis, sendo que
Lindgreen e Wynstra (2005) focam a sua defini¢do recorrendo ao grau de importancia
gerado nos relacionamentos comprador-fornecedor, a fim de compreenderem o seu
valor. Para os autores é impreterivelmente necessario, estudar cada um dos
relacionamentos com base na afericdo dos custos e beneficios que os mesmos geram,
pois nem todos os relacionamentos s&o sindnimo de lucro, ou valor acrescentado para
as organizacOes. Assim sendo, a avaliacdo dos relacionamentos deve ser feita, para que
as empresas tenham a consciéncia daquilo que ganham, das desvantagens associadas,
ou daquilo que podem modificar nesses mesmos relacionamentos, com o intuito de os
otimizar e melhorar.

E nesse sentido que, Ulaga e Eggert (2006) apontaram em um estudo intensivo
envolvendo purchasing managers de produtoras americanas, que selecionam
cuidadosamente os parceiros, e procuram manter uma relagdo com altos niveis de
envolvimento com uma gama de fornecedores-chave.

Os autores construiram um conjunto de dimensdes de “valor de relacionamento”,

examinadas por compradores, que se focam no relacionamento que estes estabelecem
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com os seus fornecedores. Ulaga (2003) afirma que estudos anteriores sobre o valor
dos relacionamentos, apesar de apresentarem a mesma conceptualizacdo, remetem a
um nivel de conteudo explorado muito diferente.

Consequentemente, o autor recorre a uma abordagem assente no modelo de
“grounded theory”!, categorizando o valor dos relacionamentos em duas principais
dimensdes: custos e beneficios. Segundo Zeithaml (1988) este trade-off é geralmente
definido entre os beneficios que sdo o que se obtém (“what you get”), e 0s custos que
se prendem com o que se da (“what you give”).

Ulaga e Eggert (2006) dividem esses custos em trés drivers distintos: custos
diretos (prec¢o), custos de aquisi¢do e custos operacionais, sendo que cada um destes
custos se encontram associados a uma fonte de criacdo de valor (ver Tabela 1).

Na dimenséo de valor de beneficios, foram identificados seis diferentes drivers:
qualidade do produto, desempenho da entrega, apoio ao servico, interacdo pessoal,
know how do fornecedor, e time to market, sendo que também cada um dos mesmos
estdo associados a uma fonte de criacdo de valor, tal como acontece na dimensdo de

valor de custos supra (ver Tabela 1).

Tabela 1: Drivers de VValor num Relacionamento com Fornecedores

Dimensodes de VValor do Relacionamento

Fonte de Criagdo de Valor Beneficios Custos

Oferta Central Qualidade do Produto Custos Diretos
Desempenho de Entrega

Processo de Apoio ao Servigo Custos de Aquisicao
Aprovisionamento Interacdo Pessoal
Operagdes do Cliente Conhecimento do Fornecedor ~ Custos Operacionais

Time-to-market

Fonte: Adaptado de Ulaga e Eggert (2006, p. 122)

No contexto de avaliacdo individual dos “drivers” de valor, 0s autores
categorizam como “core differentiators” a interagcdo pessoal, logo seguido pelo know-
how do fornecedor, e a sua capacidade de melhorar o time-to-market do cliente. Por

outro lado, os custos operacionais, a qualidade do produto, o desempenho no ato da

! Grounded theory é uma teoria indutiva baseada na analise sistematica dos dados (Goulding, 1998)
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entrega, e 0s custos de aquisi¢do, detém um potencial moderado para se tornar num dos
principais fornecedores, ou até mesmo no “status” de principal, enquanto que o0s custos
diretos com o produto surgem com menor destaque e relevancia na diferenciacdo aos
olhos de quem adquire.

Em suma, Ulaga e Eggert (2006) estabeleceram um conjunto de dimensdes de
valor de relacionamento entre produtores, na ética do comprador, fornecendo conceitos
valiosos sobre como compilar diferentes dimensées em uma medida geral de valor do

relacionamento.

2.4 Sintese e Proposito de Pesquisa

A revisdo de literatura procura demonstrar a importancia do papel dos
relacionamentos entre comprador e fornecedor, para o0 sucesso ou insucesso da
estratégia de purchasing das empresas, sendo que esses mesmos relacionamentos
revelam uma importancia crescente ao longo do tempo nos denominados “business
markets” (Ulaga, 2003).

Embora o &mbito de relacionamento colaborativo seja um importante fator a ter
em conta na construcdo de uma estratégia de compras assente no valor dos
relacionamentos entre comprador e fornecedor, as empresas nao devem descurar 0s
relacionamentos transacionais, visto que as mesmas precisam de relac@es de alto e baixo
envolvimento, porque diferentes graus de envolvimento levam a custos e beneficios
diferentes (Gadde e Snehota, 2000).

O grande desafio neste processo prende-se com a redefinicdo da unidade de
analise, de transacdes individuais para relacionamentos entre comprador e fornecedor
(Dubois, 2003). Na 6tica do comprador, as relacdes entre fornecedores e compradores
podem assumir varios “formatos”, dependendo do contexto do comprador (Ford et al.,
2003). O modelo de Ford et al. (2003) representa exatamente esses mesmos “formatos”,
relacionando a complexidade do produto, com o grau de envolvimento na relagdo entre
parceiros, numa matriz com quatro tipos de relacionamentos (Ver Figura 1).
Complementarmente, Ulaga e Eggert (2006) definiram um conjunto de dimensdes de
valor (ver Tabela 1) num relacionamento entre compradores e fornecedores.

Assim sendo, o presente estudo procura identificar, na otica da industria hoteleira,

a importancia revelada do lado do comprador sobre cada dimensdo identificada pelos
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autores, e de que forma essas dimensdes se diferenciam do lado da oferta, quer na
complexidade, quer no grau de envolvimento da relagdo (modelo de Ford et al., 2003).

2. Metodologia

O presente trabalho recorre as dimens6es de valor propostas por Ulaga e Eggert
(2006), e tem como objetivo qualificar o valor percebido por Hotéis Independentes e de
Cadeia, no seu relacionamento com os seus principais fornecedores. O estudo procura
também reconhecer, como as principais dimensdes de valor a considerar adotam
diferentes combinacdes, tendo por base a tipologia proposta por Ford et al. (2003).

O objetivo passa pela formulacdo de uma entrevista, assente nas diferentes
dimensoes de valor formuladas para o estudo, que devera ter origem num levantamento
de informacdo, através de uma pesquisa exploratoria e dedutiva assente na literatura,
onde o raciocinio dedutivo visa testar uma teoria existente; bem como na discussdo com
individuos dotados de conhecimentos sobre a tematica (Dencker, 1998).

Foram alvo de estudo diversos métodos e técnicas de investigacdo existentes,
considerando as vantagens e desvantagens, bem como a natureza da investigacgéo, e a
escolha recai sobre a utilizagdo de um método qualitativo. Segundo Ivens et al. (2016)
0 método qualitativo permite atingir um melhor desempenho ao nivel do detalhe, quando
comparado com a pesquisa quantitativa. A abordagem qualitativa é a mais
recomendavel para estudos como o presente, uma vez que procura analisar as relacoes
causais dos diversos fatores e atores em estudo, e o resultado final (Voss, Tsikriktsis &
Frohlich, 2002).

No que concerne a um método de pesquisa qualitativo, este é feito através de
observacdo indireta, nomeadamente, por entrevista, bem como por observacédo direta.
Segundo Saunders et al. (2009), as entrevistas representam uma técnica de recolha de
dados utilizada para compreender fendmenos complexos e subjetivos, como 0s
retratados neste estudo. Para a realizacdo do estudo, além das fontes primarias
recolhidas, atraves da realizacao de sete entrevistas, ao longo de seis meses, recorreu-se
também a observacéo direta, dado o autor encontrar-se a exercer funcgdes, do ambito
profissional, no seio da industria em estudo.

Em funcdo destes instrumentos, passa-se a fase de definicdo e caracterizacdo do

universo de estudo, em que perante os contatos efetuados junto das entidades, 0 universo
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de estudo sera uma Cadeia Hoteleira Internacional, com sete hotéis presentes em
territrio nacional; bem como seis Hotéis Independentes, sendo que quatro deles se
encontram localizados na Regido de Lisboa e Costa de Cascais-Estoril, outra das
Unidades encontra-se no Centro do pais, e por fim a sexta Unidade esta localizada na
Regido Alentejo. Esta dispersdo geogréfica ird permitir compreender as diferentes
formas de atuacdo das Unidades hoteleiras, consoante a zona do pais em que se
encontram, assim como as vantagens, e contrariedades com que se deparam na gestao
de compras do Hotel.

Todos os hotéis atuam no mercado portugués ja ha algum tempo, sendo que a
Cadeia Internacional esta espalhada pelos varios Continentes do Globo, tém uma
tipologia de hotel entre as trés e cinco estrelas, e contam com um ndmero de
colaboradores entre 0s 10 e os 200 funcionarios. Os relacionamentos sob estudo tinham
uma idade compreendida entre os 5 e os 80 anos. Os gestores foram contactados
pessoalmente, por telefone, e também via email, sendo que as entrevistas
semiestruturadas foram realizadas entre os meses de Marco e Setembro de 2020, com
duracdo média de 45 minutos.

Estas tiveram como principal foco: as suas expectativas com os fornecedores,
aspetos importantes para a selecdo e manutencdo dos seus fornecedores, assim como
também relativamente a sua relacdo com os mesmos, € como estes criam valor na
relacdo. Esta abordagem semiestruturada, permitiu identificar aquilo que os gestores
esperam de um fornecedor numa relacdo de negdcios, uma vez que pretende entender a
atuacdo do entrevistado, e procurasse que seja explicado por este todo o processo, tendo
em conta um guido de base e tdpicos para discussdo (Saunders et al. 2009).

Cada entrevista foi gravada e transcrita e, quando possivel, foram realizadas
visitas as instalacBes. A Tabela 2 explana as caracteristicas-chave da amostra final, que
consistiu em sete gestores hoteleiros, exibindo também a dimensdo da empresa, 0s
produtos comprados, o fornecedor, e por fim a complexidade da solugdo. Os nomes dos
entrevistados foram alterados, por forma a manter a confidencialidade dos mesmos.

O guido da entrevista foi composto por trés partes. Na primeira parte procura-se
perceber como se encontra organizada a estratégia de compras da Unidade Hoteleira,
assim como uma breve elucidagdo acerca do dia-a-dia de um purchasing manager em
um Hotel. A segunda parte foi concebida para identificar diferentes dimensdes de valor

da relacdo. Foi pedido aos entrevistados para identificarem cada uma das dimensdes
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selecionadas no contexto da sua Unidade, e de que forma valorizam as mesmas nos seus

fornecedores, assim como o relacionamento com determinado fornecedor, influencia e

é influenciado pela sua rede de relacionamentos com outros fornecedores. Diferentes

“backgrounds”, posi¢do, conhecimento, e percecdo da relagdo, provavelmente,

influenciam as suas capacidades e conhecimentos das dimensdes do relacionamento sob

investigacdo (Ulaga & Eggert, 2006). Na terceira e Ultima parte, os participantes foram

convidados a identificar algumas vantagens, bem como, desvantagens de uma parceria

com outros hotéis independentes para consolidar compras,

assim como, se

consideravam, logisticamente possivel, uma coordenacdo quase diaria entre unidades

independentes na sua operacdo, mas dependentes numa estratégia de consolidacdo de

compras, e como coordenariam esta estratégia de purchasing comum.

Tabela 2: Principais Caracteristicas da Amostra Final

Entrevistado Localizagdo e Dimenséao da Categorias de Fornecedor Complexidade da
Tipologia do Hotel empresa Produtos solugédo e Grau de
comprados Envolvimento
Rogério, Purchasing Lisboa Faturacéo: Produtos de Um principal e Baixa
Manager Hotel de Cadeia de €10M/2019 limpeza, material inimeros Complexidade e
Quatro Estrelas | Nr. Funcionarios: | administrativo e | alternativos para | Alto envolvimento
200 produtos cada categoria de
alimentares produtos
Simao, Purchasing Estoril Faturag&o: Produtos de Um principal e Baixa
Manager e F&B |Hotel Independente €4M/2019 limpeza, material indmeros Complexidade e
Controller de Cinco Estrelas | Nr. Funcionarios: | administrativo e | alternativos para | Alto envolvimento
150 produtos cada categoria de
alimentares produtos
Gil, Purchasing Lisboa Faturagéo: Produtos de Um principal e Baixa
Manager Hotel Independente €3M/2019 limpeza, material inlmeros Complexidade e
de Quatro Estrelas | Nr. Funcionarios: | administrativo e | alternativos para | Alto envolvimento
120 produtos cada categoria de
alimentares produtos
Fabio, General Lisboa Faturag&o: Produtos de  |Um principal e um Baixa
Manager Hotel Independente €1M/2019 limpeza, material | alternativo para | Complexidade e
de Trés Estrelas | Nr. Funcionérios: | administrativo e | cada categoria de |Baixo envolvimento
10 produtos produtos
alimentares
Ana, General Lisboa Faturacéo: Produtos de Um principal e Baixa
Manager Hotel Independente €1,5M/2019 limpeza, material | dois alternativos | Complexidade e
de Quatro Estrelas | Nr. Funcionérios: | administrativo e para cada Baixo envolvimento
25 produtos categoria de
alimentares produtos
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Fernando, General Fundao Faturagéo: Produtos de Um principal e Baixa
Manager Hotel Independente €2M/2019 limpeza, material | dois alternativos | Complexidade e
de Cinco Estrelas | Nr. Funcionéarios: | administrativo e para cada Alto envolvimento
40 produtos categoria de
alimentares produtos
Paulo, General Elvas Faturacdo: Produtos de  |Um principal e um Baixa
Manager Hotel Independente €1M/2013 limpeza, material | alternativo para | Complexidade e
de Quatro Estrelas | Nr. Funcionarios: | administrativo e | cada categoria de |Baixo envolvimento
30 produtos produtos
alimentares

Os nomes dos entrevistados foram modificados para manter a confidencialidade.
M = milhdes

4. Estudo Empirico

4.1 Caracterizacao e Crescimento da Indastria do Turismo e da

Hoteleira: contexto global e nacional

O alargamento da industria do turismo tem a sua origem na Revoluc¢éo Industrial,
e estd relacionado com alguns fatores, tais como: o aumento dos tempos livres, a
evolucdo e desenvolvimento dos meios de transporte, e a melhoria do nivel de vida,
principalmente nos paises mais desenvolvidos. A partir do inicio do século XX, o
turismo é considerado como uma atividade economicamente relevante (Daniel, 2010).
Apesar de a sua evolucao ter sofrido alguns percalgos, com a | e Il Grandes Guerras,
bem como, com a Crise de 1929, a partir da década de cinquenta, assistiu-se a um
crescimento exponencial desta atividade. S6 para se ter uma ideia da sua evolucao,
enquanto que em 1950, o nimero de chegadas de turistas (totais mundiais) era apenas
de 25 milhGes, em 2008 o seu valor correspondia a 920 milhdes (INE, 2009).

Apenas nos anos de 1982, 2001 e 2003 se verificaram algumas regressdes, no
primeiro caso devido as limitacGes aplicadas as viagens na Europa de Leste e Europa
Central, consequéncia do estado de sitio na Polonia, assim como ao clima econémico
desfavoravel que se vivia. No segundo caso, deveu-se, ndo S0 a conjuntura econémica,
como também aos atentados de 11 de setembro de 2001, em Nova lorque. O retrocesso
verificado em 2003 tem origem, essencialmente, em trés fatores: a guerra no Iraque
iniciada em marco de 2003, o aparecimento do virus Severe Acute Respiratory
Syndrome (SARS), mais conhecido por virus da denominada pneumonia atipica, e 0

protelar do relancamento da economia mundial.
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Durante o ano de 2008, especialmente nos Gltimos meses do ano, o turismo foi
também afetado devido ao clima de instabilidade econdmica, e financeira que se instalou
a nivel mundial, pelo que a Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) aponta para 880
milhdes, 0 nimero de chegadas mundiais de turistas internacionais em 2009 (UNWTO,
2010), o que representa um decréscimo de 4%, em relacdo ao ano anterior. De 2009 a
2012, muito por forga de os resultados de exploragdo, em muitos casos, terem sido
negativos, houve a imposicao de pagamento de salarios, bem como, fornecedores com
capitais proprios ou recurso a empréstimos. So depois de 2013 se comegou a recuperar,
com crescimentos sempre na casa dos dois digitos até 2018.

A atividade turistica e hoteleira em Portugal, nomeadamente desde a década de
sessenta, ¢ caracterizada pelo foco em um tUnico produto, o tradicional “Sol e Mar”.
Cunha (2003), fala da necessidade de atender ndo sé aos valores pessoais dos turistas,
mas também ao fortalecimento da cultura e preservacdo do patrimdnio, a que o autor
chama de “Novo Turismo”, caracterizado pelo 3 novos “S” - Sophistication,
Specialization and Satisfaction, substituindo assim, os 3 “velhos S - Sun, Sea and Sand
(Daniel, 2010).

No entanto, em dezembro de 2019 surgem as primeiras noticias do aparecimento
de um novo virus, denominado de COVID-19, na China, que rapidamente se propaga,
em contexto pandémico, para os restantes paises do globo. No caso Portugués comeca
a refletir-se os primeiros cancelamentos de viagens, e reservas em hotéis, no més de
fevereiro, oriundas de mercado internacional, especialmente dos principais mercados
emissores de turistas para Portugal? (Turismo de Portugal, 2020). Com o culminar de
encerramento de muitas Unidades Hoteleiras, também os estabelecimentos adjacentes a
atividade turistica e hoteleira, como bares, restaurantes, cafés, museus, como alguns
exemplos, encerram temporariamente, e alguns definitivamente, em Marco de 2020,
quando apareceram 0s primeiros casos de infecdo em territ6rio portugués.

Segundo Pereira (2020): “(...) No quadro atual, ¢ de extrema importancia que as
empresas hoteleiras avaliem as suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
individuais, no contexto do seu negdécio, de modo a poderem ser bem-sucedidas neste
periodo de grande dificuldade. A medida que o nimero de empresas hoteleiras que Vo
dispensando pessoal aumenta, a gestdo dessas empresas deve preocupar-se com 0S

niveis de compromisso organizacional que as equipas manterdo, quer durante o periodo

2 Reino Unido, Alemanha e Espanha
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de auséncia, quer quando as mesmas forem solicitadas a retomar a atividade normal,
quando a ameaca da COVID-19 diminuir. Reduzir o horério de trabalho, diminuir
salarios e dispensar trabalhadores, provavelmente desmotivam a forca de trabalho de
uma empresa e podem comprometer 0s normais niveis de servico. Num ambiente pos-
COVID-19, uma forca de trabalho comprometida sera um diferencial importante na
eficiéncia operacional, e produtividade de uma empresa. (...)” (Turismo de Portugal,
2020).

No quadro atual, urge o aparecimento de novas formas de pensar a estratégia
futura da industria hoteleira, com medidas exemplificativas como: uma oferta de valor
acrescentado, ao invés de descontos acumuladas sobre o preco final de venda; oferta de
tarifas de Room Office, convidando o cliente final a usufruir de um quarto de Hotel,
como escritdrio durante o seu dia de trabalho; condicdes de reserva flexiveis, ndo sé ao
nivel do pagamento, como em termos de cancelamento, pois 0s tempos atuais requerem
que exista uma sensibilidade por parte da oferta, sabendo que a procura vive numa
constante incerteza ao nivel das medidas governamentais e de satde publica, que pdem
em risco a livre circulacdo de pessoas pelas diferentes regides.

Sera com base em novas formas de encarar o contexto atual da atividade turistica
e hoteleira, que as empresas irdo conseguir fazer face a tempos dificeis, quer ao nivel da
gestdo das receitas para a melhor rentabilizacdo da sua organizacao, quer na gestdo das
suas estruturas de custos, que em muitas das organiza¢fes tém um peso enorme, onde
areas como o purchasing, terdo um papel preponderante, na medida em que nédo se pode
diminuir custos, se isso implicar uma descida do nivel de servi¢o percecionado pelo

cliente final.

4.2 Analise de Indicadores de Performance da Industria Hoteleira

Nacional

Até entdo, a industria hoteleira em Portugal, na sequéncia dos resultados positivos
da atividade turistica desde 2013, registou resultados historicos ao nivel dos varios
indicadores de performance da industria, com as varias regides de Portugal, a sofrerem
0 impacto positivo, em diferentes graus, deste crescimento.

Conforme demonstra a Tabela 3, Portugal registou uma taxa liquida de ocupacéo-

cama de 51,9%, sendo que se destacam Madeira, Lisboa e Algarve como as regides com
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maiores taxas de ocupacdo, porém com regiGes como Norte, Acores e Alentejo, a
registarem taxas de ocupacdo superiores a 40%, o que até ao ano em analise nunca

acontecera.

Tabela 3:Taxa liquida de ocupacgdo-cama em 2018, segundo o tipo de estabelecimento,
por regides NUTS I

Total dos Total Hotéis Hotéis-Apartamentos Aparta-

NUTS Alojamentos _ mentos
e Hotelaria I i
Turisticos Total P P e g Total P P sax pax turisticos
PORTUGAL 47,8 51,9 53,8 58,1 57,6 49,4 42,5 52,9 55,5 52,8 52,2 43,8
CONTINENTE 45,8 50,4 52,5 55,5 56,4 49,2 42,8 48,6 44,2
Norte 426 47,9 481 56,0 50,2 454 437 . " 327 . 40,6
Centro 328 366 369 49,0 41,0 370 26,8 34,1 " 395 18,0 238
AM Lisboa 58,6 61,5 624 55,0 64,2 68,1 58,1 59,0 . 60,2 38,8
Alentejo 33,2 40,1 445 49,5 50,0 40,8 364 36,7 37.2 253
Algarve 50,2 s1,4 593 57,1 61,6 56,5 57,3 50,4 55,7 487 545 45,1
RA AGORES 42,8 47,7 48,9 54,4 52,4 14 34,9 " 44,3 36,3
RA MADEIRA 58,7 67,0 68,2 70,5 69,4 60,9 41,1 70,8 37,8
Pousada Turismo no Esj Rural
s Aldeamentos = ;: Total pag?_ Turismo de Alojamento
turisticos s TER e TH Agro-  Casasde  Hotéls  Outros Habitagio Local
R turismo  Campe  Rurais TER

PORTUGAL 40,6 57,0 243 24,0 22,2 34,7 17,8 21,6 37,0
CONTINENTE 53,4 23,2 23,0 21,7 32,0 16,2 20,8 37,8
Morte 50,6 21,6 228 18,4 28,4 15,3 224 36,2
Centro 29,2 52,8 21,4 209 19,0 358 14,5 18,0 24,7
AM Lisboa 50,9 58,6 34,9 . 387 i . 37.2 49,1
Alentejo 18.7 485 236 208 24,4 30,1 15,7 189 24,0
Algarve 42,0 58,2 36,3 . 338 46,8 . 347 39.6
RA ACORES " 27,3 " 25,0 31,3 27,7
RA MADEIRA 42,2 53,5 " 33,8 34,7

Fonte- INE — Inquérito 3 Permanéncia de Héspedes na Hotelaria e Cutros Alojamentos

Também ao nivel dos proveitos totais, em 2018 (Tabela 4), Portugal registou
valores historicos, com o total do pais a ultrapassar os 3,5 milhares de milh&es de euros,
com destaque para a Area Metropolitana de Lisboa com 31,9% do peso desses proveitos,
seguindo-se a regido do Algarve (30,2%) e a regido Norte (13,2%) ja com menor
expressdo, mas com a curiosidade de, apesar da menor taxa liquida de ocupagdo-cama,
comparado a Regido Auténoma da Madeira, culmina com melhor desempenho ao nivel
dos proveitos, 0 que € consequéncia da melhor otimizacao do preco médio de venda, o

rendimento médio por quarto ocupado (Tabela 5).

Tabela 4: Proveitos totais em 2018, segundo o tipo de estabelecimento, por regides
NUTS I

Total dos Total Hotéis Hotéis-Apartamentos Aparta-
NUTS Alojamentos . mentos
= Hotelaria P
Turisticos Total s wann . wir Total | e was wwge turisticos
PORTUGAL 3986563 3569784 2792152 O59 395 1 268 769 407 347 156641 384471 64779 265831 53 861 172 387
CONTINENTE 3454783 3075571 2417840 B16 770 1067 975 383 941 149155 .. 193940 e 162181
Norts 1 560283 471527 443200 115946 202068 73733 51452 . 0 3788 . 4158
Centro 332790 272087 243626 26000 105858 67487 24280 923 0 7553 1678 3377
AM Lisboa 1267349 1140297 1042864 3578380 455163 145455 54367 51371 .. 32579 13996
Alentsjo 149831 110169 69888 15957 33390 14584 5958 22445 . TODES : 4161
Algarve 1144530 1081491 618262 270987 271495 62682 13098 208742 29731 142952 36059 136489
RA ACORES 105 019 94513 85162 10905 59989 10339 3928 0 2127 5533
RA MADEIRA 426751 399701 289151 131720 140805 13068 3558 .. B9TE4 4673
_ Turismo no Espago Rural _ _
— Aldeamentos  Pousadas e Quintas Total - Turismo de  Alojamento
turisticos da Madeira TERe TH AgQro- Casasde Hotéis Outros Habitagio Local
turismo Campo  Rurais  TER
PORTUGAL 140 690 80 084 103897 17544 35811 37712 2696 10134 312872
CONTINENTE 57 867 91848 16595 32711 31507 1873 9162 287 364
Norte . 15602 30922 6049 BO86 11180 801 4806 57 834
Centro 6701 9152 22339 2912 7991 8824 268 2385 38 314
AM Lisboa 14127 17938 1576 . 702 0 - s59 125476
Alentsjo 4774 5901 26689 5249 10489 9270 550 1131 12973
Algarve 111724 6274 10272 . 5444 2234 . 271 52763
RA ACORES 0 3500 0 823 687 7006
RA MADEIRA 8548 .. 6205 0 284 18 502
Fonte: INE — Inquérita & Permanénia de Haspedes na Hotelaria e Gutros Algamentos
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Tabela 5:Rendimento por quarto ocupado em 2018, segundo o tipo de estabelecimento,

Total dos
HUTS Alojamentos
Turisticos
PORTUGAL 86,9
CONTINENTE 89,8
Norte 79,6
Centro 63,1
AM Lisboa 1058
Alentejo 79,8
Algarve 91,6
RA ACORES 75,2
RA MADEIRA 89,0
Aldeamentos
Wiz turisticos.
PORTUGAL 86,3
CONTINENTE
Norte -
Centro 80,7
AM Lisboa 91,4
Alentejo 1360
Algarve a7z
RA ACORES i
RA MADEIRA

Fonte: INE — Inquérito & Permanéncia de Hospedes na Hotelaria e Outros Alcjamentos

Total

91,0

93,9
80,1
61,3

109,1
659

1079

725
748

Pousadas &
Quintas da
Madeira

128,7

pr
1417

95,0
187,0
1020
1234

por NUTS I

Hotéis

86,2

90,5
85.3
707
97,8
717
94.7

7341
84,6

TER & TH

96,9

99,5
928
923

127.3

1052

12,8

1053
69,3

Y

58,8

59,1
52,6
52,0
719
456
64,4

56,5
51,2

Campa

91,4

92,8
824
80,9

138,7
96,6

130,7

Hotéis-Apartamentos
Total

80,3

72,3
113,3
126,2

81,5

Turismo no Espago Rural

Casasde Hotéis  Outros
Rurais

107,3

115,2
100,7
1214

i
1313
116,3

]
75,9

4.3 Dimensdes de Valor para o estudo

Oito dimensdes de valor do relacionamento foram identificadas a partir das

entrevistas com os participantes (2), sendo seis classificadas como beneficios (b), e duas

como custos (c). Nesta subseccédo, cada dimensdo de valor identificada é exposta em

detalhe em cada um dos pontos da tabela infra.
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Figura 2: Dimens0es de Valor do Relacionamento entre Comprador-Fornecedor

K \ K (b) Time to Market \

(b) Qualidade do produto

. Confiabilidade do produto * [lnovagdo
« Adequacio as necessidades «  Testes e validagdo de
produtos

e Certificacdo de qualidade
¢ f e Adequacdo as necessidades de

} { } mercado ‘<
(b) Suporte ao nivel do

) (b) Interacéo pessoal
Servico

o Disponibilidade
e Valor acrescentado
e Suporte técnico

>, \< >, (c) Custos diretos do produto \<

o Disponibilidade
e Compromisso
e Objetivos comuns

(b) Desempenho de entrega (Preco)
e  Cumprir Prazos e Preco nivelado com o prego
e Pontualidade de mercado
o Flexibilidade o Descontos face a
>/ >/ concorréncia
(b) Know how do fornecedor (c) Custos de aquisicéo
e Formacéo

e Transporte
e Gestdo de inventario
e Administrativos

e Aprendizagem continua
e Confianga

4.3.1 Qualidade do Produto

Destacando-se como a dimensdo que denota maior importancia junto dos
gestores de purchasing no setor hoteleiro, a qualidade dos produtos é considerada
fundamental para a manutengdo de um relacionamento com um fornecedor, sendo a
falta da mesma, justificagdo mais que plausivel, no entender dos entrevistados, para o
término da relacdo. A apreciagdo da qualidade é baseada na experiéncia dos
compradores, de pessoas internas na organizacdo, e no mercado. Existe um consenso
de que, atualmente, os fornecedores precisam de ir ao encontro dos padrbes de

qualidade para estarem no mercado.
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Na 6tica de “Rogério®”: A qualidade é uma dimenséo fulcral, € isso que vai fazer
a diferenca, nomeadamente, em situagdes em que o mercado de concorréncia é feroz,
como € o caso do setor hoteleiro, e a diferenca passa pela qualidade dos produtos
apresentados ao cliente final.

Baseado nas respostas dos entrevistados, foi possivel atestar o consenso sobre a
importancia da qualidade como a dimensdo de valor primordial que o fornecedor
proporciona, sendo que para “Paulo”*: N&o ha preco que justifique falta de qualidade.

No entanto, a defini¢cdo de qualidade do produto depende, em Gltima insténcia,
do grau com que satisfaz as exigéncias de quem o pretende utilizar, pois para
“Fernando™: Qualidade é uma definicdo muito alargada, mas deve ser tomada em
conta como, essencialmente, corresponder as necessidades e requisitos que foram
mencionados no ato da encomenda.. Todos os entrevistados indicaram esta variavel
como indispensavel. Esta é considerada um “must” para que o produto esteja no
mercado, i.e., deve, no minimo, ir ao encontro daquelas que sdo as necessidades dos

clientes em geral (Junior, 2015).

4.3.2 Suporte ao Nivel do Servico

Normalmente, em mercados B2B, os fornecedores oferecem uma pandplia de
produtos tangiveis, bem como um leque de servicos adicionais para enriquecer a oferta
(Ulaga & Reinartz, 2011). Os entrevistados mencionaram uma série de servigos, tais
como a disponibilidade, e capacidade de resposta a questfes de indole técnica, ou de
necessidade iminente.

Nas palavras de “Simao”®: E sem duvida importante, e uma dimensdo que valorizo
imenso, visto saber de antemdo que, estdo Id para mim quando necessito. Obviamente que o
preco conta, mas aqueles que sei que dizem “presente” sempre que preciso, tento comprar
sempre qualquer coisa com manifesta regularidade. Assim sendo, para compradores que
procuram uma relacdo colaborativa com um fornecedor, o preco passa a desempenhar
um papel secundario na escolha e manutengdo da relacdo. Atributos como apoio ao
servigo, compromisso, e confianga, apresentam um papel mais preponderante na

escolha, e principalmente na manutencdo de um fornecedor.

3 purchasing Manager do Hotel de Cadeia, 4 estrelas, em Lisboa
4 General Manager de um Hotel 4 estrelas, em Elvas

5> General Manager de um Hotel 5 estrelas, no Funddo

6 Purchasing Manager de um Hotel 5 Estrelas, no Estoril
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Segundo “Gil”: O suporte que sinto por parte dos fornecedores é
importantissimo, e para mim € a base de tudo, pois ndo me vale de nada ter um
fornecedor que me apresente um produto com qualidade, bom preco, mas quando eu
preciso dele ndo esta 14 para mim e néo so vai prejudicar a minha seccéo, mas todas
as que se encontram na minha dependéncia.

Porém, esta dimenséo é igualmente encarada como um fator intrinseco a relagdo
colaborativa e contratual que foi estabelecida, aquando da escolha sobre determinado
fornecedor, pois novamente “Rogério” considera que: ndo € tdo importante como a
qualidade do produto, pois a partir do momento em que as condigdes de entrega sao
definidas, e h& um acordo estabelecido, e uma relacao entre ambas as partes, eu préprio
parto do principio que é para cumprir ao nivel do apoio ao servico.

Em sintese, constata-se que os fornecedores geram valor para os compradores,
nomeadamente através do apoio prestado ao nivel de servicos, mas também numa
resposta célere as requisicbes do comprador, na pronta resolucdo de problemas de
diversas naturezas, de apoio de cariz técnica, formacéo, e, em suma, atraves de servicos
adicionais que percecionam valor acrescentado para o cliente final, tornando a proposta

do fornecedor mais atrativa.

4.3.3 Desempenho de Entrega

Para os entrevistados, fundamentalmente, existem trés aspetos que geram valor
nesta dimensdo: Cumprir com o horéario de entrega, cumprir com as especificidades do
produto e corresponder a um pedido de last minute, com uma urgéncia de entrega
maior. Na Otica de “Ana”®: Revela-se muito importante, e no caso da minha Unidade
que tem um restaurante adjacente, para toda a area de pereciveis, tem uma enorme
influéncia na operacao diaria.

Como fonte de criagdo de valor, os entrevistados destacaram a aptiddao do
fornecedor em entregar material em conformidade. Para “Simdo” a expectativa ¢ de
que: ndo falnem na hora combinada, e que tragam os produtos em bom estado, nas
quantidades encomendadas, e no timing correto, sobretudo quando sé@o emergéncias.
Também ja s&o fornecedores com muitos anos de trabalho com o Hotel, e sei a sua

forma de trabalhar e os horarios que tém habitualmente.

7 Purchasing Manager de um Hotel de 4 estrelas, em Lisboa
8 General Manager de um Hotel de 3 estrelas, em Lisboa
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Segundo Junior (2015) “(...) minimizar ndo conformidades na entrega poupa
tempo, esforgos, e custos adicionais para ambos, além de que faz com que a relagdo
entre ambos ganhe com isso, criando, consequentemente, uma maior confiangca no
fornecedor. Além de que a ndo conformidade leva a devolugdes, e isso representa, uma
vez mais, custos diretos para o fornecedor, e indiretos, para o cliente, acrescidos.”.
No entanto, para alguns entrevistados, como ¢ o caso de “Fernando”, o
desempenho da entrega € algo que esta diretamente relacionado com a dimens&o supra
do suporte ao nivel do servigo, pois: (...) tal como o suporte ao nivel do servigo, a
partir do momento que existe uma defini¢cdo contratual, as condigdes séo para serem
cumpridas.(...) sendo que o Hotel encontra-se aberto 365 dias no ano, 24 horas por
dia, e mais ainda, no meu caso, com um Hotel de 5 estrelas, ndo nos podemos dar ao
luxo de termos falhas nas encomendas, porque ha um servico que necessita de ser
garantido.
Em geral, podemos dizer que os fornecedores criam valor para 0os compradores
guando, consistentemente, atingem os desempenhos de entrega razoaveis, e que foram

supramencionados.

4.3.4 Know how do Fornecedor

“Apesar de ndo surgir como uma dimensao de grau de importancia similar as que
foram descritas nos pontos anteriores, o know how que o fornecedor apresenta, revela
um papel, cada vez mais preponderante na escolha de um fornecedor em detrimento de
outro, mas fundamentalmente, ao longo do relacionamento entre comprador e
fornecedor (...)” (Junior, 2015).

Esta dimenséo funciona como um “combustivel que vai alimentado” a relagdo, e
que faz com que o grau de comprometimento e confianga cresca e se propague no tempo.

Para “Fernando” esta bem clara na sua cabega a nogdo de que: (...) Nnd0 SOMOS
especialistas em tudo, e existem conhecimentos que simplesmente ndo os temos, por
exemplo, nos produtos de limpeza, é extremamente importante que o fornecedor tenha
conhecimento da funcionalidade dos mesmos e eficacia em termos de limpeza, sendo
que deve saber quais as aplicacGes do produto, pois como Hotel de cinco estrelas,
podemos néao estar a utilizar os produtos de forma adequada, o que consequentemente

ird afetar a qualidade do servico final e, invariavelmente, a experiéncia do cliente.
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Somente 2 em 7 entrevistados consideram esta dimensao pouco relevante, o que
revela que mais de dois tercos da nossa amostra no Universo de purchasing managers
eleitos para o estudo, consideram uma dimensdo fundamental para 0 sucesso de um
relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor. “Simao” inclusivamente
relata que: a pior coisa que me pode acontecer é ligar para um fornecedor sobre uma
divida na escolha de um produto em detrimento de outro, e ele ndo me saber elucidar,
¢ uma janela aberta para deixarmos de trabalhar pois perdemos a confian¢a no
fornecedor.

Em suma, destaca-se como uma dimensao crucial, e que segundo “Rogério”: (...)
“abre portas” para alargar o leque de servigos fornecidos, a jusante, pela empresa

parceira.

4.3.5 Time-to-Market/ Inovacéo

Segundo Junior (2015) “A aptidio que os fornecedores demonstram para o
lancamento de novos produtos no mercado, e a capacidade de inovacao que imprimem
nos mesmos foi vista pela maioria dos entrevistados como sendo uma dimenséo
interessante, na medida em que o cliente final ird beneficiar na percecédo do servico que
encontra nas Unidades Hoteleiras, porém ndo é considerada fundamental para
manterem uma relagao de colaboragao com determinado fornecedor”.

“Gil” destaca mesmo como sendo algo que: (...) dou alguma importancia, mas
normalmente ndo passa por mim, e vou transferindo para os chefes de secgdo para
avaliarem, quando existe essa oportunidade.

Um elemento crucial é o ajuste dos produtos as necessidades de mercado e, para
que isso aconteca, é vital a ligacdo estreita entre fornecedor e comprador. O fornecedor
deve, por seu turno, ser capaz de passar as tendéncias de mercado para 0 comprador, e
este deve ser eficaz a trazer novas solugdes. Como frisou ‘Fabio’®: Valorizo a inovag&o
nos meus fornecedores, e tudo o que seja para melhorar a nossa operagéo e 0 nosso
servico, sendo que tera sempre em primeira instancia de ser testado por nos.

Os fornecedores criam valor para a distribuigéo atraveés do langamento de novos
produtos, de testes, e validacdo dos mesmos, e solu¢des na medida e tempo certo, com
a constante adequagdo de produtos as necessidades do mercado. Aponta “Rogério”

como: (...) uma dimensdo diferente e que merece especial atengdo, porque no setor

% General Manager de um Hotel 3 estrelas, em Lisboa
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hoteleiro ndo € das premissas mais valorizadas, pois sdo coisas mais pontuais, porém
numa area diferente, como a do procurement, ja revela uma importancia enorme, no
sentido de estarmos sempre na linha da frente ao nivel da inovagao. (...) apesar de
considerar importante, é algo muito variavel, considero quase impossivel atribuir uma
estatistica que, permita correlacionar a pertinéncia da chegada dos produtos ao
mercado perante as necessidades das empresas. A titulo de exemplo, ha uns anos as
torneiras de sensor quando chegaram ao mercado, eu fui logo dos primeiros a
comprar no pais para as casas de banho do restaurante. Passado quinze dias foram
destruidas, porque as pessoas ndo sabiam o funcionamento das torneiras, e andavam

ali a procura da manivela para abrir a 4gua.

4.3.6 Interacdo Pessoal

Os entrevistados admitiram que existe criacdo de valor através da interacdo
pessoal. Um deles apontou a importancia de haver contacto entre fornecedor-
comprador a varios niveis, como frisou ‘Fernando’: Os relacionamentos sdo sempre
Uteis em qualquer atividade, pois a partilha de informacdes que dai deriva séo sempre
relevantes. Cria-se empatia, confianca, e é favoravel para ambas as partes a médio-
longo prazo. (...) E muito importante quando se esta a falar dos abastecimentos dos
hotéis, frisar que estamos a falar de dezenas, por vezes centenas de produtos, para
abastecer um pequeno-almoc¢o de um Hotel, por exemplo.

Conhecimento pessoal dos produtos entre comprador e fornecedor é
fundamental para o sucesso das operacdes de um Hotel, e estas informacdes tornam
quase imprescindivel o contacto pessoal, e é essa a razdo para as plataformas de
compra online na Hotelaria ndo terem tido éxito pela Europa fora.

Alguns entrevistados apontaram que a sua relacdo de longevidade e
colaboracdo com seu fornecedor principal trouxe um valor acrescentado para todas as
partes envolvidas. Como comentou, ‘Siméao’: Relagdes comerciais sélidas e saudaveis
sao essenciais para enfrentar qualquer desafio que o mercado possa apresentar, mais
do que tudo pela questdo de proximidade, pois muitas das vezes ndo € uma mera
compra, é um relacionamento (...) para fazer compras basta um telefone, porém
quando h& uma parceria ja estamos mais a frente na visdo que temos das coisas.

Quase todos os entrevistados (seis em sete) indicaram que tinham lacos fortes, e

por vezes, até mesmo pessoais, com 0s seus fornecedores. A interacdo pessoal é
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essencial para fomentar niveis de confianca elevados entre ambas as partes (Junior,
2015). E fundamental que ambas as partes entendam as necessidades uns dos outros,
sendo, uma vez mais, a confianca e 0 compromisso que revelam um pilar crucial nesta

dimensdo de valor.

4.3.7 Custos Diretos do produto (Preco)

No que respeita a relevancia dos custos diretos dos produtos, os gestores
manifestaram perspetivas bastante idénticas. Embora seja unanime entre todos que a
variavel preco é crucial para a escolha do fornecedor, bem como existir uma estabilidade
de preco para a manutencdo da relacdo, destacam mesmo como sendo das Ultimas
dimensdes a ter em conta, para um relacionamento ser proficuo para ambas as partes.
Para os entrevistados “Rogério”, “Simao” e “Paulo” o preco surge como uma dimensao
a considerar fundamental, caso as restantes dimensdes se concretizem, pois: &
perentdrio que se obedeca aos padrdes de qualidade exigidos pelo standard do Hotel.
Por vezes compram-se produtos a fornecedores que a comida é boa, mas vai para o
refeitorio do pessoal, mais pela questdo da aparéncia dos produtos, ap6s a confe¢ao,
enguanto que o que vai para o cliente final ja tem de obedecer a determinados critérios.

Para produtos menos exigentes, no sentido que nado interferem com a qualidade do
servigo, e que, normalmente, sdo comprados em grandes quantidades, o preco releva,
invariavelmente, maior importancia, € quem o frisa € “Ana” que menciona: (...) o pre¢o
é elemento critico, principalmente, para todos aqueles itens que compramos em grande
guantidade, no entanto, nunca optamos pelo mais barato. Identificamos claramente a
qualidade de produto que precisamos, e posteriormente tentamos uma negociagao com
o fornecedor, que somente se ndo for muito bem-sucedida, pensamos em outras
solugdes. Damos muita importancia a estabilidade de fornecedores.

Outro fator que revelou especial destague e interesse por parte dos entrevistados,
foi a estabilidade de precos ao longo do relacionamento, que é visto para o comprador
como sindénimo de comprometimento na relacdo, e distin¢do perante 0s outros agentes.
Como comentou “Fernando” :(...) é fundamental a consisténcia do preco, onde muitas
vezes o fornecedor faz a primeira entrega com preco baixo para cativar, muitas vezes

até abaixo do preco de custo, e depois a cada entrega o preco vai subindo ligeiramente.
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4.3.8 Custos de Aquisicao

Os entrevistados apontaram por inimeras vezes, ao longo das entrevistas, acerca
dos custos de aquisicio dos produtos. E de consenso de todos, que os fornecedores
geram valor acrescentado para as empresas consumidoras, através da reducao de custos
no que respeita ao processo de abastecimento, ou até mesmo em muitos casos,
eliminacdo dos mesmos. Os gestores procuram fornecedores que possam abastecer uma
gama de produtos em variedade e quantidade (Junior, 2015), que faz com que esta
dimenséo seja, de certa forma, praticamente camuflada, e € precisamente neste ponto
que “Gil” refere: Valorizo os fornecedores que tém em conta a ndo existéncia de
qualquer tipo de custo ao nivel de transporte, stocks, independentemente da
quantidade.(...) Damos primazia aos fornecedores que ndo cobram custos.

Outra variavel referida pelos gestores foram os custos logisticos, que representam
uma parte importante dos custos totais, e ai mereceu especial destaque a capacidade de
o fornecedor ter uma rota logistica competitiva. A proximidade geogréfica é vista como
um fator importante, assim como evitar intermediarios na distribuicdo, como
transportadoras.

Aponta “Simao” que: (...) normalmente prefiro trabalhar com fornecedores que
fazem a entrega direta, ao invés de fornecedores que trabalham com transportadoras,
dai dar primazia a fornecedores locais e que me entregam diretamente na Unidade.
Mesmo ao nivel de faturacdo, se tem transportadora no meio, € mais tempo que
consumo e tenho de fazer mais que uma fatura, e mesmo logisticamente é complicado.
Também a rota que os fornecedores tomam para as entregas afeta a sua performance
das mesmas e 0s custos inerentes a esse mesmo processo.

Em sintese, 0s custos ao nivel de aquisi¢do, representam para os sete entrevistados
um papel decisivo, e que se reflete nos custos totais. Todos eles referiram a aptidao do
seu parceiro em fornecer uma variedade de produtos, para que seja possivel diminuir os
custos de aquisicao, podendo assim, ter uma boa solugdo em termos de gama de produto,

custos logisticos, e gestdo do relacionamento.

4.4 Grau de Envolvimento e Tipos de relacdo - Modelo Ford et al.
(2003)

O propésito desta analise € relacionar as dimensdes de valor identificadas no

estudo com o modelo dos quatro tipos de relacionamentos entre comprador e
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fornecedor (Ver Figura 1). Com base nos casos supramencionados, é possivel
reconhecer a existéncia de relacionamentos em dois quadrantes do modelo de Ford et
al. (2003).

O quadrante com mais ocorréncias € o segundo. Neste quadrante, apesar de
existir um alto envolvimento na relacdo, o comprador e fornecedor estdo ligados
através de uma solucdo de baixa complexidade, isto porque se trata de produtos cuja
dificuldade de fabrico e de disponibilidade no mercado é baixa, excecdo feita, segundo
“Rogério”, “Simao”, “Gil” e “Fernando” em casos muito especificos, como sdo
exemplo as especiarias, ou certos tipos de ingredientes/ produtos, que séo usados para
a confegdo de “pratos” tipicos de determinadas regides do globo, assim como inovacéo
tecnoldgica ao nivel dos programas de reservas usados, e 0s interfaces técnicos entre
os canais de distribuicdo online e offline, e os softwares usados pela Unidade.

Tendo por base as dimens@es discutidas na subseccéo 4.3, € possivel verificar
que as principais dimensdes a considerar variam consoante o quadrante, e também
dentro do mesmo quadrante, o que traz complexidade a analise do Modelo. Fazendo
uma analise mais pormenorizada das relaces do quadrante 2, é visivel que as
dimens6es de valor mais importantes parecem incidir sob a qualidade do produto,
desempenho da entrega, suporte ao nivel do servigo, e interacdo pessoal. Sendo que 0
know how do fornecedor e o preco possuem um potencial moderado, sendo este Gltimo
uma dimensao a considerar, apenas e sé se as anteriores forem cumpridas. Por sua vez
o fator custos de aquisicdo e time-to-market revelam um menor potencial de
diferenciacdo, sendo os custos de aquisi¢cdo algo que é visto como inerente ao servico/
contrato prestado pelo fornecedor.

Relativamente ao quadrante 1, € visivel que tanto o “Fébio”, como a “Ana” e o
“Paulo” nao estao interessados em relagdes de muito envolvimento.

No entanto, possuem relagdes de longo prazo com os fornecedores, pois
conforme aponta “Ana”: prezamos manter relagbes de longo termo com 0S n0ssos
fornecedores, no entanto, caso exista uma boa oportunidade de mercado ao nivel de
preco, e com qualidade obviamente, equacionamos fortemente a mudanca de
fornecedor. Por vezes, posso até ndo ter a melhor interacé@o e simpatia pelo mesmo,
mas somos todos profissionais e 0 mais importante no final do dia, é que cumpram o
seu papel. Neste caso, o fornecedor deve brindar os seus compradores com um

composto de dimensodes tradicionais, tais como: o preco, a qualidade do produto, o
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desempenho na entrega, e os custos de aquisi¢do incentivada com alguma moderacao,
numa interacdo pessoal de qualidade, por forma a manter-se no seu leque de
fornecedores. O suporte ao nivel do servico revela um potencial moderado, enquanto
que dimensdes como o know how do fornecedor, e time-to-market sdo, praticamente,

desconsideradas.

5. Analise Conclusiva

Este trabalho teve como objetivo principal aferir e avaliar as dimensdes de valor
dos relacionamentos, segundo o modelo proposta por Ulaga e Eggert (2006),
relacionando as mesmas com a complexidade e o grau de envolvimento na relagéo
fornecedor- comprador.

Quanto as dimensd@es de valor (Ulaga e Eggert, 2006) que sdo importantes para
conquistar e manter os clientes/ compradores, em diferentes tipos de relacionamentos,
por ordem de importancia estdo: qualidade do produto, desempenho de entrega, suporte
ao nivel do servico, interacdo pessoal, preco, know how do fornecedor, custos de
aquisicéo, e time-to-market do fornecedor (Figura 2)

Ao considerar-se as dimensdes de envolvimento e complexidade da oferta (Ford
et al., 2003), as ofertas sdo vistas, em geral, como apresentando baixa complexidade.
Contudo, a disponibilidade dos compradores para manter maior ou menor envolvimento
com os fornecedores, varia entre as empresas. Nas situa¢des de menor envolvimento, e
como seria de esperar, a interacdo pessoal € vista como pouco relevante. Além disso, 0s
gestores de compras ndo sdo tdo sensiveis a dimensGes como o suporte ao nivel do
servigo, know how do fornecedor, e time-to-market. Em contraste, dimensdes como 0
preco, qualidade do produto, desempenho de entrega, e custos de aquisi¢ao Sao 0s mais
criticos.

H4, contudo, contextos em que parece existir uma maior propensdo para ter
relacionamentos mais proximos, ou de maior envolvimento, com os fornecedores.
Nestes casos, as dimensfes mais importantes séo a qualidade do produto e desempenho
da entrega (comuns em ambos os quadrantes como dimensao fulcral), suporte ao nivel
do servigo, e interagdo pessoal. Know how do fornecedor, e preco representam um papel
moderado de diferenciagdo, por seu turno o time-to-market e os custos de aquisicéo

revelam um menor potencial de diferenciacao neste cenario.
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Pode concluir-se que cada uma das unidades hoteleiras envolvidas no estudo,
constituem um contexto especifico em si mesmas, na medida em que sdo diferentes
quanto a composicdo de dimensdes mais importantes a considerar, e que 0S
relacionamentos num mesmo quadrante podem traduzir diferentes expectativas
relativamente aos seus fornecedores.

Os resultados do presente estudo podem ser Uteis, para que os fornecedores
procurem avaliar as dimensdes mais relevantes a considerar na construcdo de
relacionamentos com os seus compradores, tendo em conta o contexto da solucéo de
compra. Todas estas dimensfes estdo estreitamente ligadas ao compromisso que o
comprador possui para com o seu fornecedor, e contribuem para a qualidade do
relacionamento entre ambos. O compromisso do fornecedor com a relacdo é afetado
pela percecdo do compromisso do seu comprador, e vice-versa (Anderson & Weitz,
1992).

Em suma, destacar que em muitos mercados, e 0 mercado da hotelaria e do turismo
ndo € excecdo, as empresas estdo a enfrentar uma intensa competicdo, a nivel global, e
ndo apenas nacional. Os resultados deste estudo permitem avancar com algumas
sugestdes em termos de estratégia e abordagem ao mercado, nomeadamente na
exploracéo de novas formas de se diferenciarem no mercado, e aqui pode-se pensar num
modelo de consolidacdo de compras, que sendo dificil, para 2 em 7 entrevistados, é
logisticamente possivel, para 5 em 7 entrevistados.

E esta possibilidade pode ser trabalhada através de atributos das relagdes de
negocio, focando-se em dimensGes que os compradores valorizam. Como se viu, esta
diferenciacdo pode estar ligada, sobretudo com os beneficios da relacdo, como a
qualidade do produto, interacdo pessoal, desempenho da entrega, suporte ao nivel do
servigo, e, apesar de mais moderado, muito por forca de desconhecimento dos
compradores, o know how dos fornecedores. Estes aspetos podem ajudar a criar
compromisso e confianga mutua.

Como é comum a qualquer projeto de pesquisa, as escolhas que recairam para o
presente estudo implicam limitagdes. Primeiro, os dados recolhidos assentam no relato
de situacOes que marcaram os entrevistados na sua funcdo na empresa. Assim sendo,
outra limitag@o deveu-se a assimetria de informacdes reunidas, que levam a que exista
mais exemplos narrados por uns entrevistados do que por outros. Em segundo lugar, o

estudo foi elaborado, unicamente, com base em entrevistas individuais. Outros
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elementos dos hotéis entrevistados poderiam apontar a outras variaveis de criacao de
valor perante esta situacdo. Além disso, as empresas selecionadas, apesar de existir um
Hotel de Cadeia Internacional (1 em 7), estdo inseridas no ambito de compradores
portugueses. Os hotéis internacionais poderiam ter outro tipo de avaliacdo e
abordagem.

Em terceiro lugar, este estudo restringe-se a uma relacao de negdcio entre apenas
duas partes, fornecedor-comprador. E certo que existiu sempre uma generalizagio em
torno do que sdo os fornecedores dos hoteis, ndo se focando os entrevistados em apenas
um Unico fornecedor, porém, estudos futuros poderiam examinar a satisfacdo e a
percecdo de valor de uma forma mais ampla, com o intuito de identificar novas e
diferentes variaveis de satisfacdo para o cliente.

Em quarto lugar, os resultados alcancados estao sujeitos a interpretacdo do autor,
sendo sugerido uma andlise externa para a validacdo dos mesmos. Um estudo adicional
focando-se, por exemplo, numa analise extensiva poderia validar as dimensdes
identificadas no presente estudo.

Em quinto lugar, os dados para a pesquisa sdo baseados na perspetiva da criacdo
de valor para o comprador hoteleiro. O ponto de vista do fornecedor ou do cliente final
poderia ser distinto. Um estudo futuro poderia examinar os eventuais “gaps” de
percecdo de valor entre as partes.

Finalmente, seria interessante investigar em que medida poderia ocorrer uma
centralizacdo de compras entre vérias unidades hoteleiras independentes, tendo
presente a eventual relevancia das dimensdes de valor dos relacionamentos e a
diversidade de graus de envolvimento para esse processo. Ao longo do estudo, a
questdo foi colocada, mas ndo explorada. Aparentemente, ainda que logisticamente
exigente, outras consideracGes podem contrariar a implemente dessa centralizacéo.
Para um dos informantes, a centralizacdo seria possivel, mas exigente em termos de
coordenacdo dos compradores face a base de fornecedores. Os beneficios seriam
essencialmente de descontos de quantidade: Para “Rogério”, “...em termos de volume
podemos tirar sérias vantagens (...) também negociar beneficios financeiros ao final
de cada ano, como um rappel negociado.(...), no entanto terd sempre de ser assinado
um acordo entre os hotéis que participam neste sistema de centralizacdo de compras,
para haver um planeamento diario e de coordenacdo entre 0s mesmos, junto dos

fornecedores.”. Contudo, ¢ claro o seu impacto nos relacionamentos com fornecedores:

Jorge Cristdo 29 Mestrado em GEI



Dimensdes de Valor no Relacionamento Comprador-Fornecedor: Casos na
Industria Hoteleira
“Nao descorar a parte dos relacionamentos nesta questao, pois s6 com relacionamentos
de confianca e proximidade seria possivel coordenar esta logistica entre Hotéis, que
sdo efetivamente entidades juridicas distintas”.

Outros informantes ndo vém que esse arranjo seja viavel. Para um, “a
centralizagdo de compras terd (...) poucas vantagens, pois ndo ajuda na diferenciacio
competitiva entre unidades diferentes, a ndo ser na possibilidade de pregos mais
competitivos. Outro informante nota que “(...) desvantagens existem muitas, mas vou
referir um problema que é transversal a toda a nossa sociedade: a dificuldade na criagédo
de parcerias. Para mim seria este 0 primeiro entrave, pois vejamos: Serd que Varios
hotéis independentes estariam dispostos a juntarem-se, e a fazerem negocia¢Ges em
comum, transmitindo dados da sua opera¢do? Dado a cultura hoteleira que temos, ndo
me parece! N&o deixando de parte as barreiras potenciais por parte das
Administragdes”.

O Unico informante que considera razoavel a centralizacdo, baseia-se na sua
experiéncia numa cadeia de hotéis, em que as compras eram centralizadas:
“...concordo com a ideia de um modelo de consolida¢do de compras no setor hoteleiro,
apesar de logisticamente dificil, mas com um armazém central e hotéis localizados
préximos uns dos outros.... Trataria economias de escala (...) e sei que funciona, e ¢

viavel, pois ja trabalhei para uma cadeia que tinha essa forma de operar”.
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6. Anexos

Anexo 1: Guido de Entrevistas e Grelha de Analise

TEMA

PERGUNTAS

INFO PRETENDIDA

Introducédo a
pesquisa

=Como se encontra organizada
a estratégia de compras do
Hotel

=Entender as diferentes
dindmicas consoante a
organizacdo hoteleira.

Introducdo a
pesquisa

=Descrever um pouco do dia-
a-dia como purchasing
manager, ou caso se trate de
uma funcdo que acumula,
quanto tempo despende na
mesma e Como organiza o
seu dia/ semana?

=Entender o contexto
hierarquico da
organizacdo e clarificar a
rotina diaria/ semanal de
um purchasing manager.

Caracteristicas dos
fornecedores

=Quais as principais
caracteristicas que valoriza
nos fornecedores, e porqué?

= Entender que aspetos sdo
importantes no contexto
da rede de fornecedores

Qualidade da
relacdo com 0s
fornecedores sob
estudo.

=Considera os relacionamentos
um fator importante na
estratégia de compras do
Hotel?

»De que forma um/ ou uns
fornecedor(es) influencia(m) e
é/sdo influenciado(s) por
outro(s) fornecedor(es)?

= Incitar ainfluéncia que os
fornecedores tém uns
sobre 0s outros e perceber
até onde sdo “pega”
importante na estratégia
de compras da Unidade
Hoteleira.

Dimensdes de
valor dos
relacionamentos,

Caracterizar as varias
dimensdes de valor dos
relacionamentos, quais
valoriza e se sdo pertinentes
do contexto da empresa?

= |dentificar as dimensdes
de valor que sao
importantes para a
estratégia de compras do
Hotel
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Consolidagéo de
Compras

=Quais as vantagens e
desvantagens de um sistema
de consolidacéo de compras
no setor?

=Considera, logisticamente
possivel, uma coordenacdo
quase diaria entre Unidades
independentes na sua
operacdo, mas dependentes
numa estratégia de
consolidacdo de compras, e
como coordenaria esta
estratégia de purchasing
comum

*Entender a visao dos
entrevistados sobre um
modelo de consolidacédo de
compras no setor
Hoteleiro, e que vantagens
e desvantagens potenciais
estariam inerentes

Jorge Cristdo

36

Mestrado em GEI




