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Andlise de Relacionamentos Interorganizacionais: Um
Estudo a Luz da Teoria dos Custos de Transagao

Analysis of Inter-organizational Relationships: A Study
Based on the Theory of Transaction Costs

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar os atributos presentes nas transagdes
entre hotéis e fornecedores de alimentos a luz da Teoria dos Custos de
Transagdo. Trata-se de um estudo de caso multiplos, de natureza descritiva,
com abordagem multimétodos. Dados foram coletados por meio de
questionario e entrevistas junto a gestores dos hotéis investigados. Os dados
quantitativos foram analisados por meio de estatistica descritiva enquanto que
os dados qualitativos foram analisados por meio da técnica de analise de
conteudo. Os principais resultados demonstraram a existéncia de baixo custo
de transacéo ex-ante e ex-post entre hotéis e fornecedores de alimentos; a
predominancia de contratos formais e por temporada; que o mercado € o
sistema de governanga dos contratos; e, ainda, que os produtos alimenticios
comprados pelos hotéis apresentam especificidades locacional e temporal.

Palavras-Chave: Hotéis. Relagbes com fornecedores. Custos de
Transacgao.

ABSTRACT

The aim of this research was to analyze the attributes present in transactions
among hotels and food suppliers in the light of the Transaction Costs Theory.
This is a multiple case study, of a descriptive nature, with a multi-method
approach. Data were collected through a questionnaire and interviews with
managers of the investigated hotels. Descriptive statistics were used to
analyze the quantitative data and the content analysis to analyze the
qualitative data. The main results showed the existence of low ex-ante and ex-
post transaction costs among hotels and food suppliers; the predominance of
formal and seasonal contracts; that the contract governance system is the
market; and also, that the food products purchased by the hotels have
locational and temporal specificities.

Keywords: Hotels. Relations with suppliers. Transaction Costs.
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Introducao

As pesquisas sobre relacionamento interorganizacional em Gestdo de Cadeias
de Suprimentos (GCS) vém ganhando apre¢o no cenario académico e tém grande
espaco na gestao das organizagdes, inclusive sendo esse tema estratégico para ges-
tores. Nesse sentido, cada vez mais as organizagbes adotam posturas estratégicas,
ageis e flexiveis em seus relacionamentos, objetivando a criagdo e apropriagao de
valor que garantam sua permanéncia no mercado (Shi & Liao, 2013; Tennant & Fer-
nier, 2014; Teller, Kotzab, Grant & Holweg, 2016).

A GCS analisa as relagdes entre fornecedores e clientes de maneira a subsidiar
a formulagao da estratégias e orientar a tomada de decisédo dos gestores. Os estudos
mostram que praticas de relacionamento na cadeia de suprimento de bens/servigos
se desenvolvem com base nas experiéncias de ambas as partes, em que atributos
como confianga, comportamento oportunista e comprometimento sao importantes de
serem analisados (Ngouapegne & Chinomona, 2019), como enunciado pela Teoria
dos Custos de Transacéao (TCT).

A literatura sobre relacionamento interorganizacional entre fornecedores e com-
pradores tem apontado o gerenciamento dos relacionamentos da cadeia de supri-
mento como essenciais para o desempenho da cadeia como um todo, pois contribui
no processo de criar valor a partir do aprimoramento das capacidades de cada uma
das partes (Teller et al., 2016).

No segmento da hotelaria, em especial, o relacionamento interorganizacional
tem sido explorado com mais frequéncia no contexto das redes hoteleiras internacio-
nais, devido ao poder que ela detém sobre seus fornecedores e a adog¢ao de praticas
colaborativas como forma de garantir a frequéncia e qualidade dos produtos consumi-
dos (Shi & Liao, 2013; Maria, Rachel, Dimitris, Fotios & Suela, 2019).

Neste contexto, este estudo busca resposta a seguinte questdo: quais atributos
estao presentes, na relagcao formal ou informal, dos hotéis com fornecedores de ali-
mentos? Tal questado continua atual no campo tedrico da GCS, com destaque para
gestao do relacionamento fornecedor-comprador, de relacionamentos e colaboragéo
e, ainda, dos estudos de gestao estratégica, os quais contribuem para o desenvolvi-
mento tedrico do campo da GCS (Swanson, Goel, Francisco & Stock, 2018).

Assim sendo, tem-se como objetivo deste artigo analisar os atributos presentes
nas transacodes entre hotéis e fornecedores de alimentos a luz da Teoria dos Custos
de Transacéo (TCT). Espera-se que o conhecimento produzido por meio deste estudo
possa contribuir na formulagao de estratégias que contribuam a redugao da assimetria
de informacgdes, do grau de incerteza, assim como ampliar o fluxo de informagdes na
cadeia e o nivel de cooperagao, com reflexos positivos sobre os ganhos de produtivi-
dade (Chen, Ven, Rajkumar & Tomochko, 2011).

Cabe ressaltar que a industria hoteleira, somada a de viagens e turismo, tem
papel de destaque na formacédo da renda mundial, pois contribuiu com US$ 8,2 trilhdes
para economia global (10,4% do PIB mundial), gerando 313 milhdes de empregos em
2017 conforme dados do Relatorio Anual do Turismo (World Tourism Organization
[UNWTO], 2017). Tais numeros do segmento do turismo evidenciam a posi¢céo de
destaque desta industria no mundo, uma vez que é considerado um vetor de desen-
volvimento econdmico e social, em especial, em regides subdesenvolvidas ou em de-
senvolvimento (Telfer & Sharpley, 2016), a exemplo da regido Norte do Brasil.
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A industria de hotelaria, no Brasil, passou a se desenvolver principalmente com
a entrada de grandes redes hoteleiras internacionais, a partir da década de 1990. Com
a expansao do mercado hoteleiro abriu-se um leque para novos investimentos no tu-
rismo de lazer e turismo de negdcios no pais (Roim & Gongalves, 2012). O quantitativo
de hotéis e flats no Brasil em 2017 foi de 10.314 unidades hoteleiras, os quais oferta-
ram 537.474 quartos. Deste total, 89,1% s&o hotéis independentes. Os hotéis, ditos
de bandeira, representaram 10,9% deste total e ofertaram 35,2% da quantidade total
de quartos (Forum de Operadores Hoteleiros do Brasil [FOHB], 2017).

A abordagem metodoldgica adotada neste estudo considera a complementari-
dade existente entre 0 método qualitativo e o quantitativo para utilizar multi-métodos:
aplicacao de questionario estruturado e entrevistas em profundidade. O conjunto de
hotéis pesquisados foram classificados como de bandeira ou independente, como
forma de identificar quais as caracteristicas econémicas e relacionais presentes nas
transacoes.

Fundamentacao tedrica

Relacionamentos interorganizacionais na cadeia de suprimentos da hotelaria

A prestacao dos servigcos na hotelaria requer transacées com fornecedores, en-
tre eles os de alimentos, que estabelecem relacionamentos formais e informais de
maneira a garantir a entrega de insumos. O grande desafio dos hotéis € estabelecer
relacionamentos seguros que reduzam a incerteza e garantam o fluxo de produtos.

O interesse desta pesquisa recai sobre os fornecedores de produtos de origem
animal, vegetal e mineral que abastecem os hotéis com seus produtos utilizados nos
servigcos de alimentacao e bebidas. Nos hotéis ha um ciclo de producao de alimentos
gue segue a necessidade dos cardapios. O planejamento dessa atividade possibilita
a previsao das necessidades futuras baseadas nos registros de vendas, sazonalidade,
ciclos e tendéncias de compras, o que possibilita o controle de qualidade e evita o
desperdicio (Chon & Sparrowe, 2014).

A gestdo do processo de relacionamento do hotel com seus fornecedores de
alimentos pode afetar a qualidade, a adequacéao e os precos dos produtos e servicos
adquiridos, comprometendo a realizacédo dos servicos da hotelaria e o nivel de satis-
facdo dos clientes. Como forma de reduzir a incerteza e tornar esses processos mais
fluidos, Roy, Hall & Ballantine (2019) mostram a GCS deve focar na confianga entre
as partes que desenvolvem um relacionamento que transcende a transacao comercial
e se estende para as relagdes sociais que permitem aprofundar o nivel de confianca
decorrente da transferéncia de conhecimento, além do fato que o nivel da confianga
pode funcionar como uma barreira para novos entrantes no mercado da hospitalidade
(Maria, et al., 2019).

Neste sentido, os relacionamentos interorganizacionais surgem como estratégia
de agao das organizagoes hoteleiras na busca por vantagens competitivas em relagao
aos concorrentes, reduzindo os impactos da agao das grandes redes de hotelaria. Os
ganhos de competitividade emergem da conexao entre fornecedor e os hotéis ou res-
taurantes: o primeiro imbuido em entregar produtos alimenticios de qualidade e pro-
duzidos de acordo com os padrdées de consumo das empresas compradores; € 0s
hotéis aproveitam essas caracteristicas de qualidade e pontualidade para criar valor.
Em sintese, essas relacdes se sustentardo em atributos como confianga, colaboracéo
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e reciprocidade, construidos pela frequéncia de relacionamento entre as partes (Ku,
Hsu & Wu, 2020).

No entanto, para que se chegue a uma gestdo de processos colaborativos e
compartilhados é necessario entender como as relacdes de confiancga, reciprocidade,
cooperagao, capacidade de correr riscos, entre outras, sdo criadas na gestao interna
do hotel e no relacionamento com os fornecedores. Em um contexto de relaciona-
mento business-to-business (B2B) a confianga atua como um mecanismo de coorde-
nacao da relacao que reduz a incerteza e os comportamentos oportunistas, e poten-
cializa a colaboragdo como forma de melhorar o desempenho das partes (Roy et al.,
2017). O estudo de casos multiplos realizado por Hocayen-da-Silva & Teixeira (2009)
mostra que os gestores de hotéis na cidade de Curitiba, de maneira geral, possuiam
boa integragéo pessoal, pois muitos se conheciam, trocavam informagdes e participa-
vam de organizagdes da Associacéo Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH), segao
Parana, o que contribui para formacao de relagdes de confianga.

Em sintese, os estudos avaliados mostram a necessidade de se realizar novas
pesquisas sobre a tematica do relacionamento interorganizacional na cadeia de supri-
mento da hotelaria, muito influenciada pela estrutura dos sistemas econdmicos pre-
sentes em cada regido do Brasil, uma vez que a diversidade e a intensidade desse
dinamismo acaba por influenciar nas caracteristicas dessas transacdes e a orientar
os relacionamentos entre hotéis e seus fornecedores. Dai a necessidade de se iden-
tificar quais atributos estao presentes nas transacdes econémicas e os aspectos sub-
jacentes a definicdo desses contratos, conforme a TCT a seguir apresentada.

Teoria Economia dos Custos de Transacéao

A Teoria dos Custos de Transacéao (TCT) foi desenvolvida por Ronald Coase em
1937 em que a ideia central é que a firma é formada por um conjunto de contratos que
regem as relagdes entre os agentes econdmicos e geram custos adicionais para se-
rem planejados e monitorados, seja internamente ou no mercado, e cuja coordenagao
dependera da estrutura organizacional da empresa e de como ela vai se relacionar
com fornecedores e clientes.

Como a esséncia de um contrato € a promessa de troca de bens/servigcos entre
as partes contratadas, tém a necessidade de elaborar contratos que reduzam o risco
de ndo serem efetivados diante das incertezas futuras ou de comportamentos indese-
jados entre as partes que levam a ruptura da relagédo contratual. Diante da estrutura
do ambiente organizacional, a visdo da TCT é que a transagéo passa a ser a unidade
central de analise da teoria da organizagdo econdmica e os contratos tornam-se um
problema que demanda atenc&o ao ser analisado, considerando-se 0s riscos e como
eles podem ser mitigados.

Nesta perspetiva a literatura propde que os custos de transagao podem ser dis-
tinguidos em dois tipos principais: os custos ex-ante e os ex-post. Os primeiros, sdo
os custos de elaboragcdo e negociagdo e, o segundo, € o de manutengcdo de um
acordo. Um contrato pode ser completo por contemplar todas as clausulas claramente
definidas, assim como as adaptacdes necessarias e estabelecidas de forma anteci-
pada. No entanto, ha aqueles contratos que necessitam ser ajustados na medida em
que as partes se relacionam e as contingéncias se apresentam, dado o grau de espe-
cificidade do ativo (Williamson, 1985).

Os custos da elaboracio dos contratos representam incerteza decorrente, dire-
tamente, dos aspectos comportamentais relacionados a: racionalidade limitada e ao
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comportamento oportunista dos agentes econémicos envolvidos na transacéao e,
ainda, a aspectos idiossincraticos das organizag¢des, decorrentes do nivel de capaci-
dades desenvolvidas a partir da frequéncia das relacdes e que orientam a confecgao
dos contratos (Roehrich, Selviaridis, Kalra, Van der Valk, & Fang, 2020).

A especificidade do ativo esta relacionada ao grau em que o ativo representa os
custos relacionados a impossibilidade de utilizar determinado ativo em outras transa-
¢des. Quanto mais especifico o ativo, maiores serdo os custos de transagao, ou seja,
o quanto aquele investimento é especifico para aquela atividade e quao custosa é sua
realocacao em virtude da perda do valor (Williamson, 1985).

Na medida que ocorrem as trocas de produtos e/ou servigos entre as organiza-
¢bes e a presenga de comportamentos oportunistas, a TCT apresenta um conjunto de
regras formais e informais entre as partes e conhecido como mecanismo de gover-
nanga. Ha dois tipos de governanga: a dos contratos, que considera os aspectos eco-
ndmicos do mercado; e a governanga relacional decorrente de normas sociais e da
confianga (Vandaele, Rangarajan, Gemmel & Lievens, 2007). Para Mayer e Argyres
(2004), por exemplo, os mecanismos de governancga contratual e relacional se com-
plementam e, com isso, a elaboragao de contratos eleva o nivel da confianga possibi-
litando a realizacdo de contratos mais eficientes e duradouros.

Segundo Roehrich et al. (2020) ambos mecanismos de governanga sao vitais
nos relacionamentos interorganizacional e a interagao entre eles depende dos ante-
cedentes de cada uma das partes. Ou seja, depende de como as empresas elaboram
seus contratos considerando a especificidade dos ativos, 0 ambiente de incerteza e
as estruturas de mercado.

De acordo com Williamson (1985), os mecanismos de governanga dos contratos
podem ser o mercado, conhecido como contrato classico e utilizado em transacgdes
nao especificas com uma frequéncia ocasional ou recorrente; a forma de governanga
trilateral ou hibrida, posicionada entre o mercado e a integragdo completa, definida
como um contrato neoclassico; e a governanga de transagdes especificas, conhecida
como contratos de relacionamento, caracterizada pela presenca de transacgdes recor-
rentes e de alta e média especificidade, que representa uma espécie de sociedade
entre as partes, repleta de normas balizadoras.

Neste estudo, a TCT é empregada para analisar as relagdes entre os hotéis e
seus fornecedores de alimentos pelo fato de ocorrer a troca de direito de propriedade
e essa troca ser carregada de incerteza, que precisa ser minimizada, diante de uma
racionalidade limitada, por comportamentos oportunistas e pela necessidade de ga-
rantir o fluxo de produtos na cadeia de suprimento de alimentos dos hotéis.

Metodologia

O desenho da pesquisa foi desenvolvido considerando métodos e procedimen-
tos de levantamentos de dados qualitativos e quantitativos definido como método
misto (Creswell & Poth, 2016). A populagao alvo da pesquisa é formada por 56 hotéis
independentes e de bandeira (rede hoteleira nacional ou internacional), localizados
nas cidades de Belém e Ananindeua, que fornecem servigos de restaurante (café da
manha, lanche, almogo, jantar e recepgdes) aos hdspedes.

Em termos de classificagao pode-se afirmar que a pesquisa é descritiva. Envolve
estudos sobre o relacionamento entre os hotéis e seus fornecedores, incorporando
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dados de entrevistas dos principais interessados (gestores dos hotéis) para estabele-
cer processos, mecanismos e relagdes entre as partes (Diehl & Tatim, 2004).

A amostra de hotéis utilizada pela pesquisa quantitativa € nao probabilistica e
formada por 18 unidades que concordaram em participar da pesquisa e representam
32% do total de hotéis. A pesquisa qualitativa foi desenvolvida junto a sete hotéis es-
colhidos de forma intencional entre os 18 investigados. A realizagdo da pesquisa qua-
litativa se justifica pela necessidade de coletar informag¢des de como e por que os
hotéis escolhem e trocam seus fornecedores, considerando o conjunto de atributos
discutidos na TCT. Os resultados alcangados ajudaram a qualificar a analise dos da-
dos obtidos a partir da pesquisa quantitativa.

No Quadro 1 sdo apresentados os hotéis participantes da pesquisa, identificando
alocalizagéo, o tipo de hotel, o cargo do funcionario entrevistado (cujo cédigo adotado,
ao longo da analise, sera 0 mesmo designado ao hotel que representa) e o tempo de
existéncia do hotel, em numero de anos.

Quadro 1 - Lista de hotéis pesquisados no levantamento quantitativo

, ANOS DE
CODIGO DO TIPO DO - CARGO DO
HOTEL LOCAL HoteL ~ EXISTENCIA DO ENTREVISTADO

H9B Belém Bandeira 34 Gerente geral
H11B Belém Bandeira 10 Sub gerente
H3B Belém Bandeira 09 Supervisor Operacional
H8B* Belém Bandeira 07 Gerente de A & B
H14l Belém Bandeira 06 Gerente Operacional
H6B Belém Bandeira 05 Gerente de A& B
H12B* Belém Bandeira 05 Gerente Operacional
H10B* Ananindeua Bandeira 05 Gerente geral
H7I Belém Independente 45 Analista Financeiro
H13l Belém Independente 45 Coordenadora de
H17I Belém Independente 17 Gerente
H1I* Belém Independente 15 Gerente geral
H2I Belém Independente 14 Gerente
H16l Belém Independente 12 Sub gerente
H18I* Belém Independente 10 Gerente geral
H4l* Belém Independente 04 Gerente
H15I Belém Independente 03 Chefe de Recepcéo
H5I* Ananindeua Independente 02 Gerente geral

Fonte: Resultado da Pesquisa

* Hotéis participantes da pesquisa qualitativa;

A letra | ao final do Cddigo de identificagdo do hotel indica que € um hotel independente, enquanto a
letra B refere-se ao hotel de Bandeira.

A coleta dos dados aconteceu diretamente junto aos gestores ou funcionario in-
dicado no Quadro 1. Inicialmente, os pesquisadores abordaram os gestores e apre-
sentaram os objetivos da pesquisa, em seguida consultaram se o representante gos-
taria de participar das duas etapas da pesquisa, sendo elas: 1?) resposta ao questio-
nario, composto por perguntas fechadas e respostas unicas; 2?) entrevista a partir de
roteiro semiestruturado. Sete dos gestores ou funcionarios consultados concordaram
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em participar. O tempo médio de realizacdo de cada entrevista foi de, aproximada-
mente, 40 minutos.

O instrumento de coleta da pesquisa quantitativa foi elaborado com base no tra-
balho de Akkaranggon (2010) e ajustado a realidade do contexto investigado. Os da-
dos quantitativos forma analisados por meio de estatistica descritiva, em especial, a
média aritmética a fim de identificar padrées de comportamento das variaveis analisa-
das e o desvio padrao, que permite mensurar a dispersao dos valores em torno da
média, como apresentado nas férmulas a seguir:

Média aritmética= i, X;/n (1)

Desvio Padrao =Y, (X; — X)?/(n—1) (2)

Os dados qualitativos foram analisados por meio do método de analise de con-
teudo, visando sistematizar as respostas dos entrevistados em relagcdo a forma como
os hotéis se relacionam com os fornecedores. Na descricdo do conteudo das entre-
vistas buscou-se identificar quais atributos estavam presentes e o comportamento dos
gestores na condugao da relagao no longo prazo.

Analise e discussao

Perfil dos hotéis

Do total de 18 hotéis pesquisados 55,5% deles foram classificados como Inde-
pendentes e refletem a maior proporcao desse tipo de hotel na populagao de unidades
hoteleiras e de flats. A principal forma de gestdo desses empreendimentos hoteleiros
€ a familiar, em que um membro da familia fica responsavel pela administracdo do
hotel, enquanto, no caso dos hotéis de bandeira a predominancia é a gestao profis-
sional, pelo préprio hotel ou é terceirizada e segue as orientagdes da rede, conforme
Tabela 1.

Tabela 1
Hotéis pesquisados por tipo e forma de gestao

Tipo do hotel Forma de gestéo Total
Familiar Terceirizado Préprio hotel Abs %
Bandeira 2 3 3 8 44,5
Independente 8 1 1 10 55,5
Total 10 4 4 18 100,0

Fonte: Resultados da Pesquisa

Conforme dados resumidos na Tabela 2 foram identificadas cinco categorias de
hotéis. A categoria com maior quantidade de leitos foi a turistica, considerada de trés
estrelas, uma vez que oferece servigos de café da manha, almogo, sdo elegantes e
com pregos acessiveis, além de possuirem areas de lazer, como lojas, piscinas,
playground, como definidos pelo Ministério do Turismo (MTur, 2015).
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Tabela 2
Categoria dos hotéis por intervalo do nimero de leitos

Intervalo de nimero de leitos

Categoria A6 100 1012200 2012300 Acimade3oo ot
Luxo 0 0 1 2 3
Superior 0 2 0 1 3
Turistica 0 3 3 1 7
Econdmico 0 0 2 1 3
Historico/ Charme 2 0 0 0 2
Total 2 5 6 5 18

Fonte: Resultados da Pesquisa
Nota: O intervalo do numero de leitos definido pelos autores.

Os precgos de pernoite de hospedagem praticados pelos hotéis pesquisados va-
riam de um valor minimo de R$112,00 e maximo de R$ 336,00, com média de
R$184,17. Se for considerado o tipo de hotel, os independentes tiveram média de
R$187,70, superior ao observado para os hotéis de bandeira R$179,88. A média dos
anos de existéncia é de 12 anos, porém, ha um hotel com 45 anos de existéncia na
atividade, de acordo com a Tabela 3.

Tabela 3
Medidas de estatisticas descritivas dos hotéis

Variavel Maximo Minimo  Média Desvio padrao
Valor médio da diaria (em R$) 336,00 112,00 184,17 61,11
Anos de existéncia do hotel 45 1 12 13
Numero de quartos 405 9 153 99
Numero médio de quartos ocupados 211 3 73 49
Numero de leitos 671 26 268 161
Numero médio de leitos ocupados 258 7 115 63

Fonte: Resultados da Pesquisa

A medida de ocupacéo dos hotéis, importante indicador do nivel de desempenho
medido no més, foi de 47,71%. Esse indicador expressa o nivel da eficiéncia operaci-
onal do estabelecimento e é utilizado para orientar a formulagdo de estratégias para
reduzir custos, motivagao para melhoria da qualidade e a revisao ou alteragcao de pro-
cedimentos da empresa (Machado, Machado & de Almeida Holanda, 2007).

No caso dos hotéis independentes a taxa de ocupacao ficou em 48,73% e os de
bandeira com 46,72%. Essa taxa reflete o elevado grau de ociosidade das unidades
habitacionais dos hotéis localizados em Belém e Ananindeua, decorrente, em grande
parte, da reducao do nivel de hospedes de negdcios que € o maior contingente de
procura pelos hotéis, o que pode ser explicado em fung¢ao da crise econémica viven-
ciada no Brasil, com reflexos no estado do Para. No entanto, essa realidade difere da
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taxa observada em cidades litoraneas do Nordeste, como Fortaleza e Recife com ta-
xas de 65,0% e 63,3%, respectivamente (FOHB, 2017).

Os hotéis pesquisados adquirem produtos alimenticios para atender a demanda
dos hdspedes e nao hospedes por servigos de alimentacdo, 100% oferecem café da
manha; 72,2% lanches a qualquer hora do dia; a mesma porcentagem se organizam
para oferecer o almogo, na modalidade Self service, e o jantar somente a /a carte; e
68,0% deles oferecem servigos de buffet para eventos.

O relato do entrevistado no hotel independente H18l indica que o chefe de cozi-
nha ou cozinheiro, na maior parte dos hotéis participantes da pesquisa, tem autonomia
para definir o cardapio, os fornecedores e a qualidade dos produtos consumidos con-
forme a experiéncia: “o gestor, o chefe de cozinha (ele analisa a qualidade, a cons-
tancia na qualidade) porque é comum a primeira vez o produto ser 6timo e depois vai
decaindo a qualidade” (H18l).

Como observado anteriormente, a configuragado do relacionamento com os for-
necedores de alimentos decorre da diversidade dos cardapios em cada hotel e de
acordo com o objetivo do servigo. No caso de eventos, pratos especiais sao ofertados
e dependendo da diversidade deles, um maior nimero de produtos sao consumidos
e solicitados aos fornecedores. Dos hotéis pesquisados, 17 deles oferecem pratos
tradicionais da cozinha brasileira ou internacional.

A metade dos hotéis participantes da pesquisa ofertam pratos da culinaria regi-
onal como forma de possibilitar ao cliente a degustagdo da comida tipicamente para-
ense, como relatado pelo gestor do hotel H11 “Digo que o aprego pela comida regional,
até mesmo pela curiosidade dos hospedes é grande. Os pratos com peixe € um dos
mais procurados devido a nossa regiao” (H11). Segundo Galvez, Granda, Lopez-
Guzman & Reinoso (2017), a gastronomia € vista como um componente significativo
da cultura e do patriménio de uma regido, o que impulsiona o turismo local.

Atributos presentes nas transagdes entre fornecedor de alimentos e os hotéis

Os hotéis pesquisados buscam, com maior frequéncia, adquirir os produtos ali-
menticios que necessitam junto a atacadistas, supermercados e distribuidores da
Central de Abastecimento do Estado do Para (CEASA) e de casas de carnes, sejam
eles hotéis de bandeira ou independentes. Dos hotéis pesquisados, 72,2% realizam
suas compras na Ceasa, enquanto que 22,2%, adquirem alimentos nas feiras, como
resumido na Tabela 4.

Um aspecto observado na pesquisa foi a existéncia de grande variedade de for-
necedores de alimentos, pelo fato de os produtos serem encontrados com facilidade
em mais de um fornecedor. Isso demonstra que os hotéis encontram no mercado um
elevado numero de fornecedores com produtos idénticos, em que a informacgao sobre
o preco flui normalmente. A respeito dos pregos, um gerente manifestou que “séo
muitos, nem o da carne € o mesmo; as vezes um fornecedor esta sem picanha e outro
tem; nunca da para trabalhar com apenas um fornecedor. Eles sao: supermercados,
agougues, Ceasa, feiras e principalmente os atacadistas” (H11I).
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Tabela 4
Fornecedores de alimentos por tipo de hotel

Fornecedores Resposta Tipo do hotel
P Bandeira Independente Total
upermercados N 2 1 :

i Sim 7 10 17
Atacadistas N 1 ) :
Casas de Carnes Nao 2 > :

easa NBo : : :
Fei Sim 1 3 4
eira N L 3 4
Outros N s 2 3

Fonte: Resultados da Pesquisa

Na percepc¢ao dos entrevistados a incerteza € reduzida, pois, existe um numero
elevado de fornecedores desses produtos no mercado local e o processo de escolha
ocorre a partir da selegao prévia, via cotagao de precos. Trata-se de uma pratica in-
serida naquilo que Williamson (1985) definiu como custo ex-ante, e que garante a
efetivagdo da negociagéo e a troca dos direitos de propriedade entre as partes. No
entanto, o fato de transacionar com muitos fornecedores diferentes inibe o desenvol-
vimento de atributos relacionais e contratuais, importante na elaboragcao dos contratos
(Roehrich, et al., 2020). O gestor de um hotel destacou a variedade de fornecedores
com quem se relaciona: “sdo muitos; temos os atacaddes; temos no minimo trés co-
tacdes para verificar o prego dos produtos. Dessa forma, vemos o qual tém melhor
qualidade e preco bom. Temos uns 30 fornecedores e uns sete que se destacam”
(H21).

Na medida em que tais transagdes ocorrem, com mais ou menos frequéncia,
contratos formais ou informais sdo ajustados como forma de melhor garantir a sua
adogao e possibilitar ao hotel o0 acesso a produtos de qualidade. O gestor de um hotel
investigado destacou que possui, em seu conjunto de fornecedores, pequenos produ-
tores rurais localizados em municipios da regido do Acara. Segundo este mesmo ges-
tor “supermercados, atacadistas, importadoras de vinhos, distribuidores de alimentos,
e muita coisa — pois temos muitos itens — compramos de pequenos produtores como,
por exemplo, o senhor que me fornece o palmito de pupunha que é de Moju” (H18I).

Diante do elevado numero de fornecedores, alguns hotéis estabelecem praticas
de dividir a demanda de produtos por dois ou mais fornecedores. Verificou-se como
justificativa a experiéncia dos hotéis com casos de promessas ndao cumpridas e vari-
acgao no prego do produto. A este respeito, um gestor assim manifestou:

Temos muitas opgdes de fornecedores no mercado. Caso ocorra, por exemplo,
de um produto como o maméao Havai estiver pequeno, estragado, ele € devol-
vido ou, ainda, se pedimos morango e estiver muito maduro, nés ndo compra-
mos, assim como se estiver verde. Fazemos assim também com o tomate.
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Quando temos uma caixa e verificamos o estado do produto, separamos os que
servem e 0s que ndo servem sao pesados e devolvidos ao fornecedor. Pesa-
mos e fazemos uma devolugao na nota fiscal ou eles trocam o produto ruim por
produto em bom estado. Os fornecedores, de modo geral, ficam sempre com
uma média de um para o outro de R$8,00 a R$10,00, mas, este valor, quando
comprado em grande quantidade faz muita diferenga. Isto acaba influenciando
na escolha do fornecedor (H4l)

O relato deste gestor de compras apresenta um exemplo de como a frequéncia
das relagcbes com os fornecedores de frutas sdo aperfeicoadas com base no aprendi-
zado ocorrido entre as partes, diante da troca de bens altamente pereciveis com uma
especificidade temporal elevada para o hotel e que podera gerar prejuizos. Este tipo
de relacionamento conduz a uma reducao dos custos de transacéo ex-post, pois, re-
duzem eventual necessidade de processos judiciais que acarretariam alocacgao de re-
cursos financeiros frente aos custos judiciais. A conduta do hotel em foco evidencia o
uso do poder de compra em termos da relagdo com o fornecedor, estratégia apontada
por Krajewski, Ritzman & Malhorta (2009)

Diante do numero elevado de fornecedores para os produtos alimenticios, verifi-
cou-se que os hotéis preferem definir o mercado a partir de mecanismos de gover-
nanga dos contratos. Isto permite garantir o acesso aos produtos, uma vez que na
presenca de comportamento oportunista, a troca do fornecedor ocorre com facilidade
sem comprometer o desenvolvimento dos processos na cozinha do hotel. Identificou-
se que a troca de fornecedores pelos hotéis nao é frequente, porém, acontece, como
se observa no relato de um gestor de hotel independente, a seguir.

S6 trocamos se ele falhar com o produto, em termos de preco alto ou falta de
qualidade. Temos sempre trés fornecedores caso acontega algum imprevisto,
vamos para outros fornecedores. Nao temos um fixo, fazemos rodizio. E bom
para eles e também para nés, que nao ficamos na mao deles (H41).

A taxa de troca de fornecedor fica no intervalo entre 5,0% e 10,0% nos hotéis de
categoria independente ou de bandeira. Os motivos mais frequentes identificados na
troca de fornecedores foram o pre¢o, a qualidade, o ndo atendimento dos padrbes
especificados do produto e a falta de pontualidade. No entanto, como ha grande quan-
tidade de fornecedores no mercado esses fatores que potencializam a incerteza sao
mitigados uma vez que a maior parcela dos hotéis trabalha com um sistema de cota-
¢ao de precos e qualidade dos produtos, além de exercerem poder sobre os fornece-
dores para que atendam as exigéncias do hotel.

Do total de produtos alimenticios consumidos pelos hotéis investigados, os in
natura como frutas, carnes, legumes e verduras precisam ser estocados e manusea-
dos atendendo as exigéncias da vigilancia sanitaria, assim como os demais produtos
alimenticios, enlatados ou ndo. Neste sentido, verificou-se que a aquisicdo dos pro-
dutos é orientada pela qualidade para consumo e pelo preco condizente com o pro-
duto, seguido da pontualidade e do tempo de resposta. Tais atributos confirmam os
custos ex-ante da escolha dos fornecedores e da elaboragdo e negociagao dos con-
tratos formais ou informais, seja para hotéis de bandeira ou independentes (ver Tabela
5).
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Tabela 5
Aspectos considerados na definigao do fornecedor por tipo de hotel

Atributos utilizados na Tipo do hotel
defini¢cao do fornecedor? Resposta Bandeira | Independente Total
Preco Sim 8 10 18
¢ N&o 0 0 0
. Sim 8 10 18
Qualidade N30 0 0 0
. Sim 5 5 10
Pontualidade N3O 3 5 8
N Sim 4 5 9
Confiabilidade N3O 2 5 9
Tempo de resposta Sim 5 5 10
P P Nao 3 5 8
. . Sim 5 4 9
Pagamento diferenciado N3O 3 6 9
Compra no cartao Sim 2 3 5
omp Nzo 6 7 13

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Diante dos aspectos identificados nas transacdes e a frequéncia com que estas
ocorrem entre hotéis e seus fornecedores, o efeito do relacionamento interpessoal a
partir de uma percepcao comercial entre os representantes das empresas evidenciou
ser um aspecto que contribui para reduzir a incerteza e melhorar a confianga entre as
partes (Vandaele, et al., 2007) de forma a reduzir custos de transacao ex-post. No
caso dos hotéis investigados, o profissional habilitado para realizar essas transagdes
tem experiéncia na atividade por deter informacao sobre a qualidade, tamanho e con-
dicdo do produto, flutuagdes de precos do mercado, normas sanitarias e de acondici-
onamento desses produtos, aspectos considerados no momento das transacgdes
(Chon & Sparrowe, 2014). No entanto, o aspecto prego é usado de forma unanime,
em funcao da especificidade temporal e locacional do produto, e por ter muitos con-
correntes para fornecer o produto, ha espago para a barganha por melhores precos
de compra dos produtos.

Verificou-se que os hotéis interagem diariamente com os fornecedores de ali-
mentos, devido a condigdo de perecibilidade de alguns desses produtos. No entanto,
a frequéncia com que as transacdes ocorrem € uma variavel importante para se esta-
belecer trocas de conhecimento e gerar aprendizado entre as partes, tanto que, se a
relagao for ocasional, pouca transferéncia de informacdes ocorrera e as partes elevam
o nivel da incerteza de que o contrato sera plenamente cumprido e o custo da transa-
¢ao torna-se elevado.

Identificou-se, também, que o tipo de contrato predominante nas transacdes en-
tre os hotéis investigados e seus fornecedores € o formal, em que as partes celebram
um contrato que exige negociagdes a priori entre as partes e ajustes a posteriori, caso
acontecam situagdes de cumprimento parcial ou ndo cumprimento do contrato, con-
forme Tabela 6.
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Tabela 6
Tipos de contratos entre hotéis e fornecedores

Tipos de contratos Resposta Ban d:iirl:\o (Tﬁ dheopfz:\ dente Total
O contrato formal ﬁién; g g 153
O contrato informal ﬁ'én; g g 171
© misto r?:; ; 3 144
O contrato por temporada ﬁién; ; ; 180

Fonte: Resultados da Pesquisa.

No entanto, como os custos de elaborar o contrato demonstraram ser relativa-
mente baixos devido a elevada quantidade de fornecedores e a pouca especificidade
do ativo, com alguma especificidade temporal devida a perecibilidade, uma vez que
sao produtos alimenticios. Esta caracteristica dos ativos possibilita a realizagcao de
contratos informais e de temporada, principalmente, nos sete hotéis independentes
participantes da pesquisa.

Nesse contexto, o contrato formal demonstrou ser um diferencial, representando
72,2% do total das transacgdes, pois, contribui para que o conjunto de regras, assim
como os processos definidos internamente pela organizagao, sejam cumpridos redu-
zindo as incertezas. O relato do gerente de um Hotel investigado reflete bem as exi-
géncias para se relacionar com fornecedores de alimentos ao destacar as exigencias
“Formais, com ordem de compra, assinatura do diretor, nota fiscal, CNPJ envolvido,
movimentac&o de conta bancaria” (H18l).

Além dos contratos formais, observou-se a presenca da informalidade, conforme
relato do gerente de outro Hotel investigado em relagao a situagdes em que se cos-
tuma utilizar o contrato informal: “geralmente sao contratos verbais, temos confianga.
Tipo, vamos te pagar tal dia, tenho tantas notas tuas acumuladas. Ai quita uma, depois
pedimos mais duas; vai ter um evento, pagaremos logo; e, assim, a relagado vai du-
rando anos” (H12B)".

Atributos presentes na relagao dos hotéis com fornecedores de alimentagao

Em relagdo as caracteristicas das transagdes realizadas entre os hotéis e forne-
cedores observou-se: a existéncia de elevado numero de fornecedores; baixa especi-
ficidade do ativo e, ainda, que o mercado € o melhor sistema de governanga para
orientar a transacao entre as partes. Percebeu-se, também, que a baixa taxa de troca
dos fornecedores e a frequéncia diaria do relacionamento séo caracteristicas correla-
cionadas com o nivel de satisfagdo que, em grande medida, sustentam o relaciona-
mento entre as partes.

Os dados da Tabela 7 evidenciam que a confianga foi o principal atributo consi-
derado nas transagdes entre os hotéis investigados e fornecedores de alimentos, se-
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guido por atributos relativos a reciprocidade, cordialidade e formalidade nas transa-
¢Oes. Esses resultados sugerem que, ao coordenar relacionamentos colaborativos
com fornecedores, os gestores buscam mais do que uma boa compra que garanta a
entrega dos produtos no prazo correto e com pregos razoaveis. Os gestores buscam
realinhar, continuamente, a confianca neles depositada, investir em ativos para o re-
lacionamento e, acima de tudo, responder as agdes conjuntas dos compradores, como
apresentado por Claro e Claro (2004). Tal cadeia de relacionamentos proporciona um
fluxo de informagdes que retroalimenta as relagdes entre as partes e contribui para
reduzir comportamentos oportunistas e minimizar o estresse na relagado (Roehrich et
al., 2020), como relatado pelo gestor de um hotel que assim manifestou “Ha uma res-
ponsabilidade muito grande entre eles e nés. Se ele cometer uma falha com a gente,
estamos encrencados...e ja aconteceu situagbes assim e tivemos que nos virar”
(H8B).

Tabela 7
Atributos presentes nas relagées com os fornecedores

Tipo do hotel
Atribut R t Total
rioutos esposta Bandeira Independente
Cordialidad =0 ; ; 8
ordialidade N3o 3 7 10
Sim 7 9 16
.
Confianca N3o 1 1 2
Reciprocidad ST ; X ;
eciprocidade N&o 3 6 9
Sim 1 0 1
Proximi
roximidade N3o 7 10 17
- | Sim 2 2 4
orma N3o 6 8 14
Sim 1 0 1
P
oder N&o 7 10 17
Outr. . : : 1
utras N3o 8 9 17

Fonte: Resultados da Pesquisa

A reciprocidade e a cordialidade sao atributos construidos com base nas trocas
de informagdes e de experiéncias vivenciadas, de um lado, pelos gestores dos hotéis
com os clientes que consomem seus produtos e relatam suas experiéncias gastroné-
micas na internet e nas pesquisas de opinido do proprio hotel; por outro lado, pelas
experiéncias dos fornecedores com as distribuidoras, atacadistas, casas de carne, fri-
gorificos e demais entes situados a montante da cadeia.

Atributos como o poder demonstrou ser pouco adotado para descrever as rela-
¢des com fornecedores (ver Tabela 7). No entanto, relatos de gestores evidenciaram
a relagdo de dependéncia de fornecedores e o poder dos hotéis para definir as regras
e normas da relacao, principalmente, em termos de preco e qualidade do produto. Tal
poder resulta da elevada concorréncia entre os fornecedores (elevado numero de
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concorrentes) e a pouca diferenciagdo de produtos que comercializam.

Dos fatores que sustentam o bom relacionamento dos hotéis com os fornecedo-
res, identificou-se que a colaboragao entre as partes foi a que mais se sobressaiu.lsto
demonstra que, para sustentar os atributos de confianca e reciprocidade faz-se ne-
cessaria a colaboragdo, como forma de garantir a qualidade do produto e o prego
adequado para que o processo de barganha entre as partes resulte em lucros econé-
micos, conforme evidenciado na Tabela 8.

Tabela 8

Fatores presentes em um bom relacionamento entre os hotéis e fornecedores de
alimentos

Tipo do hotel
Fatores Resposta : Total
Bandeira Independente
_ Sim 5 (38%) 8 (62%) 13 (100%)
O pagamento em dia N&o 3(60%) 2(40%) 5(100%)
_ } Sim 4(57%) 3(43%) 7(100%)
As trocas de informagbes N&o 4(36%) 7(64%) 11(100%)
Sim 6(43%) 8(57%) 14(100%)
A colaboragéo entre as partes N&o 2(50%) 2(50%) 4(100%)
o _ Sim 5(45%) 6(55%) 11(100%)
A frequéncia da transacao NZo 3(43%) 4(57%) 7(100%)
' Sim 6(50%) 6(50%) 12(100%)
O cumprimento das promessas NGo 2(33%) 4(67%) 6(100%)

Fonte: Resultados da Pesquisa.

Do total de entrevistados, 13 deles afirmaram que o pagamento em dia € uma
forma de sustentar um bom relacionamento, pois garante que as regras estabelecidas
nos contratos formais ou informais sejam cumpridas, reduzindo a incerteza sobre o
pagamento do servigo prestado e eliminando custos extras com demandas judiciais e
estresse entre as partes que possa conduzir a comportamentos oportunistas. O gestor
de um Hotel investigado ressaltou a sua abertura na relagdo com fornecedores: “Sem-
pre uma conversa aberta, cotacao em dia, responsabilidades deles cumpridas, quali-
dade dos produtos, pagamento em dia...sendo que € muito importante que ele supra
nossas necessidades” (H4l).

O cumprimento das promessas foi o terceiro fator mais destacado por parte dos
entrevistados para sustentar a relacdo com fornecedores, pois, 0 ndo cumprimento
das obriga¢des de cada uma das partes da transagao traz prejuizos as partes e cria
um ambiente de incerteza para as relacdes futuras, além de elevar o custo de transa-
¢ao ex-post. Tais aspectos fragilizam os atributos em relagdo aos aspectos comerciais
e interpessoais que surgem com a continuidade da relagéo (Roehrich et al., 2020).

Um gestor de Hotel investigado relatou a sua preocupagdo com o n&o cumpri-
mento das promessas e a necessidade de troca de fornecedor: “Nao trocamos com
frequéncia. Falta de pontualidade, falta de informacgao, por exemplo, quando n&o tem
0 insumo, eles nao te ligam para informar que néo tem o insumo ou deixa esperando
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por muito tempo, ai tem que trocar” (H18l).

Ter uma frequéncia de informacgdes cada vez maior e continua também demons-
trou ser fator importante para manutencao de fornecedores de alimentos, conforme
apresentado na Tabela 9. A frequéncia com que se processa estas informagdes e as
utiliza para tomar decisédo sobre a permanéncia de um fornecedor em seu cadastro é
de fundamental importancia para reduzir incerteza e custos futuros com demandas
judiciais.

A troca de informacdes entre hotéis e fornecedores demonstrou contribuir para
sustentar um bom relacionamento na percepc¢ao de sete dos 18 entrevistados. Cabe
salientar que, para eles, o servigo de alimentacao precisa ser melhor estruturado no
que tange a forma de relacionamento com fornecedores. Portanto, verifica-se a im-
portancia da informagao para o planejamento e a tomada de decisdo de como esta-
belecer o relacionamento com fornecedores mais eficientes.

Conclusodes

A partir da pesquisa desenvolvida, constata-se que o principal atributo da relagao
entre os hotéis e os fornecedores de alimentos demonstrou ser a confianga entre as
partes, seguido de atributos como cordialidade e reciprocidade. Tais atributos foram
considerados importantes para reduzir o nivel da incerteza nas transagdes e, por con-
seguinte, os custos de transagdo como enunciado pela TCT.

Os hotéis investigados, em sua maioria, optam por estabelecer contratos formais
como forma de garantir a entrega dos produtos com qualidade, pontualidade e a um
preco de mercado, mesmo que o custo ex-ante, para sua elaboragao, sejam elevados,
especialmente, no caso de produtos como elevado nivel de especificidade. No en-
tanto, dada a grande quantidade de fornecedores no mercado verificou-se menor nu-
mero de hotéis realizando tais transacdes de maneira informal, e a constante preocu-
pacao com pregos menores.

Conclui-se que a governanga de mercado ou contratual € a que se fez presente
nas relacoes entre hotéis e fornecedores de alimentos. A opcado de coordenar as re-
lagdes via mercado — onde o preco define a troca dos direitos de propriedade — pode
ser justificada pelos seguintes aspectos: grande quantidade de fornecedores, baixo
nivel de especificidade dos ativos, elevado nivel de perecibilidade dos produtos ali-
menticios e frequéncia de transacoes.

Verificou-se, ainda, a existéncia de hotéis que utilizam o poder de compra para
definir o formato da relagao, de forma unilateral. Este tipo de conduta leva a redugao
do nivel de transag¢des no longo prazo. Ou sejam, o nivel de confianga ancorado na
governanga contratual deve ser complementado pela governanga relacional em que
as trocas sociais contribuem para elevar o nivel da confianga, como forma de garantir
que ambas as partes tenham lucro econdmico justo para se mante no negaocio.

Os resultados da pesquisa indicam que a terceirizagcéo do servigo de alimentacao
tende a se ampliar por motivos diversos: dificuldade em contratar pessoal qualificado
para realizar a atividade, comportamento inadequado dos responsaveis pelo setor
com registros de furtos relatados pelos entrevistados dos hotéis independentes e,
ainda, os custos envolvidos na gestao da atividade. Dos seis casos em que 0s servigos
de alimentacado do hotel foram terceirizados, cinco deles sao hotéis de bandeira que
seguem as diretrizes do escritorio central do grupo.

Diante da relagao de dependéncia dos fornecedores junto aos seus compradores
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tem-se que a sustentacio das transacdes esta ancorada em agdes colaborativas, no
cumprimento de promessas, no pagamento em dia e na frequéncia das transagdes
que contribuem para reduzir a incerteza, eliminar comportamentos oportunistas e a
reduzir custos de transacgéo. Dessa forma, a interagédo entre o gestor que escolhe os
produtos e o fornecedor que conhece a necessidade do cliente, tende a gerar resulta-
dos econémicos positivos.

Em sintese, os seguintes atributos configuram as transagdes entre os hotéis e
fornecedores de alimentos e sustentam um mercado em que tem-se: elevado niumero
de fornecedores, reduzido nivel de incerteza, baixo custo de transagao ex-ante, ele-
vado nivel de frequéncia das transagdes; baixo custo de transag¢ao ex-post (a frequén-
cia diaria de relacionamento gera conhecimento e aprendizado contribuindo o aperfei-
¢oamento das transacgdes). Verificou-se, ainda, que contratos formais e por temporada
sdo predominantes, o mercado é o sistema de governanga dos contratos (elevado
numero de fornecedores no mercado o que contribui para reduzir o comportamento
oportunista dos fornecedores) e que os produtos alimenticios comprados dos forne-
cedores apresentam especificidades locacional e temporal.

A partir dos resultados apresentados, espera-se que este estudo contribua ao
campo da pesquisa de Gestdo de Cadeia de Suprimento por discutir a gestao do re-
lacionamento fornecedor-comprador em uma amostra de hotéis independentes e de
bandeira situados na regidao Norte do Brasil. Outra contribuicdo esperada esta relaci-
onada ao segmento hoteleiro da regido, ano abordar-se as relagées com fornecedores
especificos da regiéo.

Destaca-se, por fim, como limitacdo da pesquisa o reduzido tamanho da amos-
tra, além do fato de se ter-se acesso a percepgao apenas dos gestores de hotéis, o
que impdem aos resultados somente opinido da gestado. Neste sentido, sugere-se
como tema para pesquisas futuras o estudo da triade hotel, fornecedor e cliente como
forma de se ter uma analise completa da cadeia de suprimentos da hotelaria na RMB.
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