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Resumo

A pandemia da COVID -19 foi um evento sem precedente, as restricoes impostas com o objetivo de
prevenir e controlar a propagacao da contaminacao pelo novo virus modificou aspectos sociais,
politicos e impactou diretamente todos os setores da economia. A Cadeia de Suprimentos engloba
todas as atividades associadas ao fluxo e transformacao de recursos, da extragao da matéria-prima
até a entrega ao consumidor, as restricdes de deslocamento prejudicaram tanto a consumidores
como fornecedores, independente de seu porte, localizacao ou setor. Desse modo, a pandemia do
COVID-19 exigiu mudancas e de adaptacao em todo o contexto empresarial, aumentando a
necessidade de um processo de Aprendizagem Organizacional em uma Cadeia de Suprimentos
Sustentavel. Este trabalho analisa o impacto da pandemia da COVID-19 na Aprendizagem
Organizacional (AO) em uma Cadeia de Suprimentos Sustentavel (CSS) no setor de hotelaria,
especificamente no meio de hospedagem do tipo Resorts. Foi efetuada a andlise de cenarios
divididos em ciclos, onde o primeiro ciclo demonstra o antes da pandemia, o segundo e terceiro
durante a pandemia e o quarto ciclo o fim da pandemia. O trabalho identifica em cada ciclo a
estrutura de aprendizagem, as capacidades desenvolvidas e em qual fase de aprendizagem de
sustentabilidade de CSS o ciclo se encontra. No auge da pandemia da COVID-19 que corresponde
aos ciclos 3 e 4, o ambiente nos resorts era propenso a mudancgas e com alto comprometimento de
seus colaboradores. Este ambiente diferenciado permitiu acelerar e aprimorar os processos da AO
em uma CSS de forma mais agil e dinamica. Apesar da diminuicao das acoes de Sustentabilidade, as
acoes que foram mantidas em sua grande maioria foram no aspecto ambiental. Com o retorno a
normalidade, ciclo 4, criou também um ambiente que pode desenvolver a autogestdo dos
procedimentos de aprendizagem nas CSS, se for mantida o comportamento proativo de seus
stakeholders com a volta da normalidade das operagoes no setor hoteleiro
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SUSTENTABILIDADE DA CADEIA DE SUPRIMENTOS:
aprendizado do setor hoteleiro com a pandemia de COVID-19

1 INTRODUCAO

A relevancia da Gestdo da Cadeia de Suprimento (GCS) no contexto tedrico e
empirico justifica-se pela abrangéncia que a perspectiva da Cadeia de Suprimentos (CS)
agrega no desenvolvimento de produtos e servi¢os. A CS envolve todas as a¢Oes relacionadas
ao fluxo e a transformacéo de recursos até chegar ao cliente final, com as informagdes ligadas
a essas atividades (UYSAL, 2012). A literatura também destaca o papel da sustentabilidade
para as CS, bem como possibilidades de obter vantagem competitiva advinda de uma CS
Sustentavel (CSS) (SEURING; MULLER, 2008; LUZZINI et al., 2015; UDDIN et al 2023).

A perspectiva de aprimoramento e manutengdo da CSS é corroborada em pesquisas
(SILVA; FRITZ; NUNES, 2017). Para Dzhengiz (2020), as organizagdes absorvem o
conhecimento de fontes externas e internas e transferem esse conhecimento entre seus
participantes e, dessa forma, aprendem a mudar seus comportamentos, desenvolver novas
capacidades e até mesmo alterar a cognicdo coletiva embutida e, como resultado, geram
mudancas para novos modelos mentais, ajustando ao ambiente. Esse fluxo de transferéncia
acontece por meio do Aprendizado Organizacional (AO).

A pandemia da COVID-19 foi um evento sem precedentes e afetou de forma agressiva
todos os elementos da CS, inclusive causando interrupcdes significativas nos fluxos de
abastecimento (KARUPPIAH et al., 2021). Para o0 segmento de hotelaria, as consequéncias da
pandemia causaram danos financeiros agressivos, em decorréncia da impossibilidade de
hospedagem e fechamento total em alguns casos (CARDOSO; TRISTAO, 2021). A pandemia
impactou a sustentabilidade no setor hoteleiro. Para Ferreira, Pereira e Simdes (2021), ocorreu
um retrocesso do desempenho ambiental em alguns hotéis, mas em contrapartida houve tempo
para sensibilizacdo dos colaboradores para a aplicacdo de novas medidas ambientes.

E neste contexto que esta pesquisa se insere, buscando analisar, por meio de um estudo
de caso exploratorio, os processos envolvidos na CSS por meio da AO e as mudancas
adotadas durante a pandemia do COVID-19 no setor hoteleiro. Nesse contexto, questiona-se:
Como organizagdes do setor hoteleiro, frente aos desafios impostos pela COVID-19, lidaram
para implementar iniciativas sustentaveis em suas cadeias de suprimentos?

2 REFERENCIAL TEORICO

Assim como os individuos, as organizacbes aprendem e evoluem por meio de
experiéncias, atividades e estudos, que possibilitam o aprimoramento das ac6es realizadas no
passado, a aplicacdo adequada no presente e a prevencao de erros no futuro (GAVRONSKI et
al.,2012). A Aprendizagem Organizacional (AO) apresenta uma estrutura de aprendizado em
formatos simples e maltiplos. Van Hoof (2014) descreve o ciclo simples como uma resposta
adaptativa, que ndo afeta valores ou estruturas implicitas. No ambito da Cadeia de
Suprimentos (CS), pode levar a conformidade da CS em relacdo aos cddigos de conduta, a
alcancar resultados e a identificar oportunidades de melhoria continua (DZHENGIZ, 2020).
No ciclo multiplo, possibilita que uma situacdo seja avaliada por meio de novas perspectivas,
pois 0s membros comecam a ver novas formas e possibilidades para a resolucdo de
problemas, bem como o desenvolvimento de novas abordagens (VAN HOOF, 2014).

Na CS pode ocorrer em ciclo duplo, no qual acontecem as corre¢bes de erros,
examinando valores e politicas ou refletindo sobre as hipoteses das acdes desenvolvidas na
organizacdo. Quando ocorre em ciclo triplo tem como carateristica idealizar normas e
protocolos de governanca para melhorar a capacidade de uma organizagdo no envolvimento
na aprendizagem de ciclo Unico ou duplo, ou participar em um processo de aprendizagem de



autogestao de CS (DZHENGIZ, 2020). Conceitos importantes para AO sdo os de capacidade
exploratory, baseada na descoberta de novos principios, processos, produtos e Sservicos,
diferentes do conhecimento existente e capacidade exploitive, que € capacidade de melhorar
continuamente recursos e processos existentes, a partir do reconhecimento de gargalos e
oportunidades, aumentando a realizacdo de tarefas rotineiras e reduzindo custos (DZHENGIZ,
2020; CORMACK; THOME; SILVESTRE, 2021).

Pereira, Silva e Hendry (2021) declaram que é essencial associar AO as iniciativas de
sustentabilidade, considerando interacBes em diferentes niveis, conforme apresentado no
Quadro 1, que categoriza os niveis em que podem ocorrer interacdes em AO em CSS.

Quadro 1 - Niveis do processo de aprendizagem de sustentabilidade da CS
Nivel Descricao
O processo vivenciado por funcionarios e gerentes aumenta informacGes e conscientizacdo
Individual sobre sustentabilidade. Inclui representagdes de aprendizagem, como novos comportamentos,
conhecimentos e valores incorporados, por exemplo, por um processo de lideranga.
Envolve o conhecimento de sustentabilidade relacionado a fungéo que pode ocorrer em
Organizacional | partes especificas da organizacdo. Refere-se tanto a melhoria continua quanto as mudancgas
em direcdo as metas de sustentabilidade, incluindo: estratégias, cultura e praticas.
Ocorre quando ha conhecimento de sustentabilidade que cruza as fronteiras do nivel da
empresa, de modo que a informac&o seja transferida, adquirida, assimilada e explorada
para aumentar a sustentabilidade na Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Adaptado de Pereira, Silva e Hendry 2021, p. 717

Cadeia de
Suprimentos

Cormack, Thomé e Silvestre (2021) apresentam as fases do processo de aprendizagem
em uma CSS, que acontecem em ciclos, capacidades e niveis adequados para cada momento
no desenvolvimento AO, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Fases do Aprendizado de Sustentabilidade

Processos Descricao

Fase 1 Esta fase acontece dentro de uma organizacdo (muitas vezes a empresa focal) ou através de
Configuracéo esforcos colaborativos entre dois ou alguns atores da CS e partes interessadas associadas.

Fase 2 Esta fase acontece no nivel do CS, onde os atores e stakeholders interagem e compartilnam
Operacional experiéncias, avaliam seu desempenho e reorientam o curso de a¢do, conforme necessario.

Fase 3 Esta fase acontece no nivel CS, onde os atores e stakeholders racionalizam coletivamente os
Sustentacgdo aspectos de governanga, resultados e lices aprendidas durante as fases anteriores.

Fase 4 _Efstg fgse a_contece no nivel da CS, no’ql_JaI atores e sta!«?holders aval!am coletivamente as
Atualizando |n|_C|at|vas |r’r_1plementadas (_e.g., estrateg_la de sustent_abllldade, mecanismos d_e governanca,

lideranca, tipos de aprendizado e desafios) para refinar e melhorar as iniciativas de CSS.

Fonte: Adaptado de Cormack, Thomé e Silvestre, 2021, p. 8

O estudo desenvolvido por Pereira, Silva e Hendry (2021) investigou o impacto da
pandemia na aprendizagem de sustentabilidade CS, conforme ilustrado na Figura 1, que
descreve como 0s recursos de aprendizado evoluem em trés ciclos de aprendizado, cada um
representa um dos cenarios de coleta de dados, com suas caracteristicas de desenvolvimento
em um segmento antes e durante a pandemia da COVID-19.

Ao analisar os trés cenarios pode-se contextualizar sobre a estrutura de aprendizagem,
as capacidades desenvolvidas e a fase de aprendizagem de sustentabilidade de CS. No cenério
pré-surto sdo desenvolvidos ciclos Unicos de aprendizagem e a capacidade empregada foi a
exploitive, quando a fase de aprendizagem de sustentabilidade de CS identificada foi a
configuracdo. No cenario do pico do surto, centrado no comprador, sdo desenvolvidos ciclos
anicos e multiplos de aprendizagem e a capacidade empregada foi exploitive e exploratory,
quando a fase de aprendizagem de sustentabilidade de CS passou para a segunda fase,
operacional. No cenério do pico, centrado no fornecedor, sdo desenvolvidos ciclos multiplos
de aprendizagem e a capacidade passa ser somente exploratory e permanece na operacional da
aprendizagem de sustentabilidade de CS (PEREIRA; SILVA; HENDRY, 2021).



Figura 1 - Trajetorias de aprendizado de fornecedores de economias emergentes durante o COVID-19
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Fonte: Pereira, Silva e Hendry, 2021, p. 727

A continuidade de tais fases segue como lacuna para andlise, compondo uma das
justificativas para investigacdo do presente trabalho. Além de aplicar em setor diferente ao
qual foi desenvolvido inicialmente, assim pode-se identificar singularidades do setor hoteleiro
no de desenvolvimento da AO na CSS no periodo da pandemia.

3 METODO DE PESQUISA

Em busca de responder a pergunta de pesquisa “Como organizagdes do setor hoteleiro,
frente aos desafios impostos pela pandemia, lidaram para implementar iniciativas sustentaveis
em suas cadeias de suprimentos?”’, o presente estudo adota uma abordagem exploratoria e
qualitativa. A pesquisa investigou a associacdo hoteleira Resorts Brasil, que foi fundada em
dezembro de 2001, por um grupo de hoteleiros de 12 resorts brasileiros (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE RESORTS - RESORTS BRASIL, 2021). A escolha do tipo de
hospedagem resort considerou sua estrutura de grandes dimensdes, a diversidade de processos
na sua CS, o grande nimero de funcionarios, prestadores de servicos.

O estudo contou com a coleta de dados primarios e secundarios: (i) realizou
entrevistas, com base em um roteiro prévio, com dois atores chave no tema, sendo a primeira
entrevistada especialista em sustentabilidade, com experiéncia em turismo, énfase em
hospitalidade, e a segunda com especialista em hospitalidade e sustentabilidade, ambas atuam
no setor coorporativo e na docéncia em instituicdo especializada em turismo e hospitalidade,
além de participar de eventos sobre sustentabilidade, realizados pela referida associacéo. E (ii)
coletou relatérios do setor, da associacdo, além de analisar sites e noticias. Como a fontes de
dados sdo de diferentes tipos foi aplicado o procedimento de triangulacdo. Zappellini e
Feuerschutte (2015, p. 241) descreve a triangulagdo como um procedimento que combina
diferentes métodos de coleta de dados, diferentes perspectivas tedricas e diferentes momentos,
para consolidar conclusdes sobre o fenémeno investigado. As informacgdes coletadas foram
divididas em quatros ciclos, respeitando a passagem de tempo a qual corresponde cada ciclo,
relacionando-o0s com as caracteristicas estudadas do referido setor e tipo de negdcio.

3 RESULTADOS

A Resorts Brasil foi constituida em dezembro de 2001 por 12 resorts brasileiros,
surgiu com o intuito de reforcar a representatividade e promocéao dos resorts brasileiros frente
aos desafios enfrentados (RESORTS BRASIL, 2021). Atualmente 68 resorts sdo associados a
Resorts Brasil, distribuidos em 14 estados de todas as regides do territério brasileiro,
empregando em média 20 mil pessoas de forma direta (RESORTS BRASIL, 2024).



No Quadro 3 sdo sintetizadas algumas das préticas sustentaveis relatadas pelos
empreendimentos associados a Resorts Brasil até 2020, a fim de exemplificar esta abordagem,
neste periodo 53 estabelecimentos eram associados (RESORTS BRASIL, 2021).

Quadro 3 - Praticas de Sustentabilidade Mapeadas

Dimensdo
- Gestdo do lixo e tratamento de residuos - Parceria com empresa de reciclagem de 6leo
- Parceria com projetos ambientais de cozinha para transformar em sabéo
- Consumo racional de agua - Utilizac&o de produtos e equipamentos
Ambiental | - Reutilizagdo de material reciclavel sustentaveis e biodegradaveis
- Adocdo de energia limpa de usinas edlicas - Reducéo/eliminacéo da utilizagdo de
- Piscinas tratadas com 0z6nio produtos plasticos
- Envolvimento da comunidade local em - Parceria com escolas, para desenvolvimento
projetos, com apoio de politicas publicas de criancas e adolescentes quanto a
socioeducativas e ambientais. responsabilidade e conscientizago ambiental.
Social - Doacéo de roupas e enxoval para asilos e -Capacitacdo de mdo de obra local.
creches da regido - Contratagdo de refugiados venezuelanos
- Musicalizacao de jovens e criangas dos - Apoio a ONGs e associacdes locais.
bairros de Porto Seguro. - Apoio a criangas vulneraveis.

Fonte: Associacdo Brasileira de Resorts, 2021, p. 35

No cenario Pre-Surto as acbes de sustentabilidade desenvolvidas atenderam as
demandas e caracteristica da regido e do empreendimento. A AO na CSS era lenta no seu
progresso, em razdo de erros nas acdes desenvolvida nas unidades e seu entorno. O que
causou baixo comprometimento por seus funcionarios no desenvolvimento das agdes da CSS.

No cenario do Pico do Surto Centrado no Comprador o foco em atender o protocolo
sanitario e permitir a reabertura gradativa dos hotéis. As implantacdes de novos
procedimentos, bem como as adaptacdes dos procedimentos existentes de forma agil e rapida
que acelerou o processo de aprendizagem nas CS, neste momento foram mantidas e
desenvolvidas a¢des sustentaveis, em sua maioridade foram no &mbito ambiental.

No cenario do Pico do Surto Centrado no Fornecedor, foi uma sequéncia de
aprimoramento do cenario anterior. Foram desenvolvidas atualizagbes para gerar maxima
seguranca e atrair os consumidores. Diversas a¢cdes para promover os aprendizados em todos
0s niveis da CSS e de forma constante, 0 que acelerou 0 progresso em processos de
aprendizagem na CSS. As acOes sustentaveis desenvolvidas em sua maioria no ambito
ambiental. A governanca teve papel essencial para a eficiéncia das atividades executadas.

No cenario do POs-Surto onde as interacGes desenvolvidas no processo de
aprendizagem ocorrem em todos os niveis da CS e fora da CS, que geraram atualizacao e
insercdo continua de novas acGes de todos os segmentos. Com as atividades caminhando para
normalidade das operacdes, as praticas de ESG demostraram sua importancia em diversos
eventos no setor hoteleiro, com destaque para 0 segmento de governanca.

Nos dois cenarios do Pico do Surto ocorrem no auge da pandemia, que gerou nos
resorts um ambiente propenso a mudangas 0 que permitiu acelerar e aprimorar 0s processos
da AO em uma CSS de forma mais agil e dindmica. Este ambiente que pode desenvolver a
autogestdo dos procedimentos de aprendizagem nas CSS se for mantida o comportamento
proativo com a volta da normalidade das operacdes no setor hoteleiro. Nos cenarios de Pico
de Surto as acdes que foram mantidas em sua grande maioria eram no aspecto ambiental.

Quadro 4 — Coleta simplificado de dados para cada fase do surto

Fase Recortes de Fontes
“Essa iniciativa € um programa de certificacdo de turismo sustentavel realizado pelo Ministério
Pré-surto do Turismo em parceria com o Instituto de Hospitalidade, em 2002 até 2007 e os hotéis foram

certificados em 2014. Entdo ai a gente v€ que € um processo Moroso, ¢ um processo complexo.”
Pico do Surto] “Nesse momento o mais importante é que a partir da publica¢do de protocolos, ¢ a disseminagdo




no do conteudo e o treinamento e a qualificagdo dessas informacdes, que o consumidor entenda de
Comprador que forma que aquele protocolo foi adaptado. Que pode ser adaptado a pequenos
empreendimentos e outros empreendimentos presente de natureza e urbamos.”
Pico do Surto| “Todas as entidades da hotelaria do Brasil comegaram a construgdo de seus protocolos, primeiro
no por meio de pesquisa de documentos que ja existem, alguns documentos da Anvisa. Entao fazer ai

Fornecedor um primeiro primeiros corpo bibliografico, depois a ser revisado por especialista”
“Antes um hotel atuava de forma muito solitaria para inovar. Hoje em dia, com o apoio de
Pds-Surto | associacdes como a Resorts Brasil, ALAGEV, FOHB, os meios de hospedagem tém condicdes de

avancgar com mais apoio técnico e trocar experiéncia”

Fonte: Autor

O trabalho original de Pereira, Silva e Hendry (2021) possui somente trés ciclos, na
Figura 2 inserimos um novo ciclo levando em consideragdo que ocorre uma passagem de
tempo de 2 anos na coleta das informagdes entre a obra original este trabalho.

O primeiro ciclo corresponde fase antes da pandemia, o segundo e terceiro ciclo
refere-se ao periodo durante a pandemia, o quarto ciclo corresponde o fim da pandemia da
COVID-19. O trabalho identifica em cada ciclo a estrutura de aprendizagem, as capacidades
desenvolvidas e em qual fase de aprendizagem de sustentabilidade de CSS o ciclo se encontra.

Figura 2 - Trajetorias de aprendizado de fornecedores de economias emergentes durante o COVID-19 Atualizada
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Fonte: Adaptado de Pereira, Silva e Hendry, 2021, p. 727

O Quadro 3, identifica o ciclo da Pandemia da Covid-19 e na sequéncia identifica o
tipo de estrutura de aprendizagem, as capacidades desenvolvidas e em qual fase de
aprendizagem de sustentabilidade de CSS o ciclo se encontra

Quadro 3 - Caracteristicas de AO em uma CSS em cada Fase da Pandemia de COVID-19

Fase Estrutura de Capacidades Tipo de interagéo Fase de Aprendizagem
aprendizagem | desenvolvidas Na CSS em CSS
Pré-surto -Ciclos simples -Exploitive -Nivel Individual -Configuracdo
Surto  Centrado | -Ciclos simples -Exploitive -Individual -Operacional
no Comprador -Ciclos multiplos | -Exploratory -Organizacional
Surto  Centrado | -Ciclos simples -Exploitive -Em todos os niveis da CS | -Operacional
no Fornecedor -Ciclos multiplos | -Exploratory
-Ciclos simples -Exploitive -Em todos os niveis da CS | -Sustentacdo
Pds-Surto -Ciclos multiplos | -Exploratory -Fora da CS -Atualizacdo

Fonte: Autor

4 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa adotou como objetivo analisar como organizages do setor hoteleiro,
diante da pandemia da COVID-19, lidaram para implementar iniciativas sustentaveis em suas
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cadeias de suprimentos. A pandemia da Covid-19 exigiu a adaptagdo das condi¢fes impostas
e a reagdo com transformagdes das estratégias e processos operacionais da CSS. Entender
como a aprendizagem ocorre na CSS na pandemia da COVID-19 pode ajudar a criar
parametros de resposta mais eficientes em outros desastres ou crises que possam acontecer no
setor hoteleiro. Para pesquisas futuras recomenda-se pesquisar outros tipos de hospedagem no
periodo da pandemia, e ap6s, para comparar a dinamica das acdes executadas, que pode ser
efetuada em um tipo ou em varios tipos de hospedagem ao mesmo tempo.
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