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RESUMO

A partir das mudangas ambientais e com vistas a obterem vantagem competitiva, as
empresas reconfiguram sua estrutura organizacional por meio das capacidades
dindmicas. As empresas podem reconfigurar sua estrutura organizacional de acordo
com as mudangas do ambiente externo para obter vantagem competitiva. Partindo
dessa premissa, este estudo teve como objetivo analisar como as capacidades
dindmicas foram adotadas numa empresa hoteleira paraibana entre 2005 ¢ 2022. O
ambiente externo ¢ desafiador para uma empresa devido a velocidade da mudanca e
pela instabilidade que pode ser causada na organizacdo, sendo necessario desenvolver
capacidades para identificar oportunidades e ameacas no ambiente. Para analisa-las,
foram elaborados dois objetivos especificos, quais sejam: investigar as capacidades
dindmicas implementadas na Cadeia Hoteleira analisada e identificar os fatores do
ambiente externo que influenciaram as capacidades. Este estudo foi de caso unico, de
natureza qualitativa com realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Participaram
dessa investigacdo 7 gerentes gerais, 1 gerente financeiro e 2 proprietarios da empresa
que foram entrevistados, ademais 55 matérias validas que foram coletadas. Os dados
foram examinados por meio da andlise de conteudo e apoio do software ATLAS.TI.
As capacidades dinamicas encontradas foram a capacidade de adaptacdo, capacidade
de inovagdo e a capacidade de aperfeigoamento do operacional, assim tais
capacidades foram formadas devido a influéncia de fatores externos a organizagdo e
foram compostas por capacidades ordinarias. Desse modo, a cadeia hoteleira se
manteve competitiva no mercado hoteleiro diante dos seus concorrentes ao longo de
sua trajetoria.

Palavras-chave: Hotelaria; Capacidades dinamicas; ATLAS.ti; Paraiba.



ABSTRACT

From the environmental changes and with a view to obtaining competitive advantage,
companies reconfigure their organizational structure through dynamic capabilities.
Companies can reconfigure their organizational structure according to changes in the
external environment to gain competitive advantage. Based on this premise, this study
aimed to analyze how dynamic capabilities were adopted in a hotel company in
Paraiba between 2005 and 2022. The external environment is challenging for a
company due to the speed of change and the instability that can be caused in the
organization, requiring develop capabilities to identify opportunities and threats in the
environment in which the company operates in order to succeed. To analyze them,
two specific objectives were elaborated, namely: to investigate the dynamic capacities
implemented in the analyzed hotel network and to identify the factors of the external
environment that influenced the capacities. This study was a single case, qualitative in
nature with semi-structured interviews. 7 general managers, 1 financial manager and 2
company owners who were interviewed participated in this investigation, in addition
to 55 valid materials that were collected. Data were examined through content
analysis and support of the ATLAS.TI software. The dynamic capabilities found were
adaptability, innovation capability and operational improvement capability, so such
capabilities were formed due to the influence of external factors to the organization
and were composed of ordinary capabilities. In this way, the hotel chain has remained
competitive in the hotel market compared to its competitors throughout its history.

Keywords: Hospitality; Dynamic capabilities; ATLAS.ti; Paraiba.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio tem como intuito apresentar os motivos principais que
levaram ao desenvolvimento do estudo. Portanto, inicia-se com a apresentacao da
contextualizagdo; logo depois, o problema de pesquisa ¢ abordado; em seguida, sdo
expostos 0s objetivos geral e especificos da pesquisa, a justificativa de escolha do tema

e por ultimo, ¢ explanada a estrutura da dissertacao.

1.1 Contextualizacao

Nas ultimas décadas, a volatilidade do mercado e a globalizagdo tém levado as
empresas da industria do turismo a buscarem vantagem competitiva. Até 2020, o
turismo estava na terceira classificacdo quanto a movimentagdao do comércio mundial,
atras apenas do comércio de produtos quimicos e combustiveis ¢ do comércio
automotivo e de alimentos (UNWTO, 2020). No Brasil, a receita do turismo aumentou
2,2% em 2019, trazendo 238,6 bilhdes de Reais para a economia e criando 35.692
novos empregos, com aumento de 1,2% em relagdo a 2018, de acordo com a
Confederagdo Nacional do Comércio de Bens, Servigos e Turismo (CNC, 2020).

Porém, ressalta-se que o setor do turismo também ¢ sensivel aos fatores externos,
como a instabilidade politica, surtos de doencas epidémicas e pandémicas, recessoes
economicas, desastres naturais e outros incidentes, afetando a industria do turismo
direta e indiretamente (RITCHIE, 2004; FAULKNER, 2001). Desse modo, as empresas
desse segmento operam, geralmente, em contextos competitivos com oscilagdes, sendo
primordial considerar a perspectiva das capacidades dinamicas para colaborar no
enfrentamento de ambientes volateis e a obtengio de vantagem competitiva (CAMISON;
MONFORT-MIR, 2012; LEONIDOU et al., 2015).

As capacidades dindmicas estdo relacionadas a capacidade da organizacao de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com
ambientes em rdpida mudan¢a (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997 ). Para Jiang, Ritchie
e Verreynne (2019) as capacidades dinamicas possuem papel importante de resposta ao
ambiente turbulento, em que as organiza¢des precisam ter flexibilidade, sendo
primordial também para o crescimento das organizagdes de turismo (ORCHISTON;
PRAYAG; BROWN, 2016 ).

Dessa forma, as capacidades dinamicas tém como base executar melhoria

continua do servigo prestado, para que assim, as empresas hoteleiras, principalmente, se


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431921001663
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1002/jtr.2277
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1002/jtr.2277
https://www-sciencedirect.ez16.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0160738321001705?via=ihub
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1002/jtr.2312
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integrem, reconfigurem e renovem os recursos e capacidades (ALI et al., 2020). A
premissa dessa vertente tedrica concebe que as capacidades e os recursos da
organizagdo ndo podem ser replicados pelos competidores, tornando-se fonte de
vantagem competitiva (NEWBERT, 2007; NIEVES; HALLER, 2014) e possuem
impacto significativo nos procedimentos organizacionais permitindo se adaptar
rapidamente as novas exigéncias do ambiente (PEREIRA-MOLINER et al., 2021).
Perante o exposto, verifica-se a aderéncia entre as tematicas e a necessidade de
investigar as capacidades dindmicas na industria de viagens e turismo (ABRATE et al.,
2019), tendo em vista que ¢ primordial pesquisar a relagdo entre as empresas do setor e
a adaptacdo ao ambiente em mudanca (PEREIRA-MOLINER et al., 2021).

Desse modo, a presente pesquisa visa analisar as capacidades dinamicas de uma
Cadeia Hoteleira localizada na Paraiba, considerando o lapso temporal entre 2005 e
2022. Justifica-se considerar esse lapso temporal pela corporagdo paraibana de hotéis ter
iniciado a gestdo hoteleira em 2005 até o seu ultimo ano completo vivenciado que foi
2022. A cadeia hoteleira estudada possui gestdo familiar e quanto a esse aspecto, De
Massis e Rondi (2020) ressaltam que empresas familiares possuem identidades tUnicas,
baseadas nos valores, na histéria ¢ na forma de operagdo da familia proprietaria.
Identidade essa, que molda a cultura de uma empresa que determina como os membros
da organizag@o enxergam os seus habitos e costumes (ZAHRA, 2022).

A cadeia hoteleiraPB de hotéis estudada é a maior companhia de hotéis a beira-
mar do nordeste e a maior da Paraiba e possui hotéis em vérias regides do Estado, com
as marcas Luxxor e Easy. De acordo com o sistema de cadastro de pessoas fisicas e
juridicas que atuam no setor de turismo - Cadastur, a Paraiba dispde de 261
estabelecimentos de hospedagem registrados, sendo que 88 deles estdo em Jodo Pessoa,
cidade que faz parte da regido turistica, definida pelo Ministério do Turismo - MTur
como rota Sanhaud (Figura 1).

A rota Sanhaud ¢ composta por mais dois municipios, Cabedelo e Lucena,
conforme destacado na figura 1 que engloba a cor laranja. A rota Sanhaué detém 37,6%,
em relacdo aos meios de hospedagens da cidade de Jodo Pessoa (CADASTRO DE
PRESTADORES DE SERVICOS DO TURISMO, 2022).

Tendo em vista que a Paraiba arrecada cerca de 19 milhdes de Reais em
impostos dos meios de hospedagem, a MTur categorizou os municipios das regides
turisticas do Brasil para identificar o desempenho do turismo na economia, por meio de

cinco categorias: A, B, C, D e E. Nesse caso, a categoria A contempla as cidades que


https://www-sciencedirect.ez16.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0278431921001663
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possuem maior fluxo turistico, maior nimero de estabelecimentos, empregos e
arrecadacdo de impostos federais no setor de hospedagem e a categoria E representa
aqueles que zeram as cinco variaveis. Sendo assim, o municipio de Jodo Pessoa é o

unico da Paraiba que possui a categorizagdo A (MTUR, 2019).

Figura 1 — Mapa da Regido Turistica Regido Sanhaua

_—Itaporc

Fonte: MTur — Ministério do Turismo (2022).

Portanto, o setor de hospedagem mostra-se representativo, quando comparado a
outras atividades do turismo (agéncias de viagens, restaurantes, cafés, bares e atividades
similares) (GAGO et al., 2009). Pois, de acordo com a MTur (2019), a maioria dos
turistas usufrui de servicos de hospedagem, enquanto outras atividades, como
restaurantes ou aluguel de veiculos, por exemplo, ndo possuem percentual de utilizagdo

superior ao de hospedagem durante as viagens.

1.2 Problema de pesquisa

A instabilidade no ambiente econdmico com mudangas tecnologicas, o ritmo de
desregulamentagdo e a transformacdo de determinadas atividades exigem das empresas
adaptacdo (SAEIDI et al., 2019; LI; EASTERBY-SMITH; HONG, 2019). E esta
capacidade de adaptagdo das empresas influencia a flexibilidade organizacional
(PARKER; AMEEN, 2018).

A habilidade de adaptar-se ao ambiente demanda competéncias para garantir
lucratividade e continuidade no mercado (JANTUNEN et al., 2018). As capacidades

dindmicas se tornam essenciais para lidar com mudangas ambientais rapidas e melhorar


https://journals-sagepub-com.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/10.1177/00472875211014960
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a competitividade (TEECE, 2007; ZHOU; ZHOU; FENG, 2017). Desse modo, as
capacidades dindmicas sdo definidas como a capacidade de uma empresa para fazer
ajustes devido a sua evolucao no ambiente de negdcios em mudangas (SEO et al., 2021).

Sendo assim, ja se reconhece que as organizagdes de turismo também podem
utilizar capacidades dinamicas para sobreviver e buscar crescimento (JIANG; RITCHIE;
VERREYNNE, 2022). Ressalta-se que o turismo ¢ um incentivador para o crescimento
econdmico e desenvolvimento financeiro, visto que possui potencial de acelerar ainda
mais o crescimento (EHIGIAMUSOE, 2021), por meio de infraestrutura, educagido e
seguranga para atrair turistas e receita para a localidade (TANG; SALMAN;
ABOSEDRA, 2019).

Ao considerar a hotelaria como uma das principais atividades do turismo
(MARTINS; VAZ; ALVES, 2021), justifica-se investigar a Cadeia HoteleiraPB
selecionada. Pattanasing, Aujirapongpan e Srimai (2019) apontam que empresas
hoteleiras de elevada performance estdo positivamente ligadas as capacidades dindmicas.
Isso também sugere que os dirigentes hoteleiros devem estar em alerta para a
instabilidade do ambiente externo, que pode afetar a percepgdo, aproveitar as mudangas
e reconfigurar processos, rotinas e atividades para acompanhar o dinamismo do
ambiente externo (NGUYEN; PHAM; FREEMAN, 2022).

Pereira-Moliner et al. (2021) apontam que trés capacidades dindmicas (CD de
gestdo de recursos humanos, CD de gestdo da qualidade e CD sustentavel) sdo
fundamentais para explicar o desempenho em hotéis na Espanha. Porém, os autores
também revelam a existéncia de lacuna tedrica a ser estudada no que se refere as
capacidades dinamicas em diferentes locais e segmentos econdomicos. Portanto, para
cobrir essa lacuna, esta pesquisa busca investigar como as capacidades dinamicas
contribuiram na consolidacdo da Cadeia HoteleiraPB estudada, ao longo dos anos.

Dessa forma, destaca-se a cidade de Jodo Pessoa que € o principal espago turistico
do Estado da Paraiba e com mais transformagdo econdmica da regido, além de ser um
dos 65 destinos indutores do turismo no Brasil e tnico na Paraiba (MTUR, 2019).
Portanto, as capacidades dinamicas se tornam essenciais para a compreensdao da
vantagem competitiva organizacional na industria do turismo (PEREIRA-MOLINER et
al., 2021). Logo, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Como as capacidades

dindmicas foram adotadas na empresa hoteleira paraibana entre 2005 e 20227


https://www-tandfonline.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1080/23311886.2022.2060539
https://www-tandfonline.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1080/23311886.2022.2060539
https://www-tandfonline.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1080/23311886.2022.2060539
https://www-tandfonline.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1080/23311886.2022.2060539
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1.3 Objetivos da pesquisa

Os objetivos que norteiam esta investigacdo sdo apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral
Analisar como as capacidades dinamicas foram adotadas numa empresa hoteleira

paraibana entre 2005 e 2022.

1.3.2 Objetivos especificos

I. Investigar as capacidades dinamicas implementadas na Cadeia Hoteleira
analisada;

II. Identificar os fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades

dinamicas da empresa estudada.

1.4 Justificativa da escolha do tema

O turismo ¢ considerado uma area promissora na condi¢do de desenvolvimento
econdmico, mudangas ambientais e socioculturais, oportunidades de emprego, novos
valores de consumo, disseminag¢do de conhecimento técnico e desenvolvimento de
novos mercados e produtos (DOGRU; BULUT, 2018; WEBSTER; IVANOV, 2014).
Visto que o setor possui papel essencial relacionado a geracdo de emprego (BAUM,
2019), ¢ importante que os gestores hoteleiros identifiquem, aproveitem as
oportunidades e criem estruturas mais flexiveis para se adaptarem as circunstancias
advindas de mudancas (REYES-SANTIAGO; SANCHEZ-MEDINA; DIAZ-
PICHARDO, 2019).

Como as capacidades dindmicas geralmente surgem no ambiente de rapidas
mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), existem estudos que mostram que o
setor de turismo deve ser investigado sob essa otica (LEONIDOU et al., 2015;
CAMISON; MONFORT-MIR, 2012). Desse modo, as empresas do segmento precisam
de mais atengdo de pesquisas (NGUYEN; PHAM; FREEMAN, 2022), considerando
que o setor ja pratica suas atividades em ambientes de mudangas rapidas.

As investigacdes de capacidades dinamicas em prestadoras de servigos,
especificamente no turismo, sao consideradas limitadas

(NGUYEN; PHAM; FREEMAN, 2022). Tendo em vista que pesquisadores ainda nao


https://link.springer.com/article/10.1007/s11846-022-00567-z
https://link.springer.com/article/10.1007/s11846-022-00567-z
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1002/jtr.2277
https://onlinelibrary-wiley.ez16.periodicos.capes.gov.br/doi/full/10.1002/jtr.2277

18

propuseram acgdes especificas para que as organizacdes dessa indistria se adaptem
rapidamente ao ambiente (PEREIRA-MOLINER et al., 2021).

Estudiosos consideram que as capacidades dinamicas se baseiam na melhoria
continua do servigo prestado, e permitem que as empresas hoteleiras se integrem,
reconfigurem e renovem constantemente seus recursos e capacidades (ALIL, et al., 2020).
Logo, acredita-se que realizar a analise de como as capacidades dindmicas sdo
desenvolvidas e adotadas na hoteleira contribuird no aprimoramento da atividade
gerencial, visto que a regido paraibana possui importancia turistica para o Brasil. No
ambito académico, as capacidades dindmicas colaboram no gerenciamento de recursos
competitivos das organizacdes de setores turbulentos (ZOLLO; WINTER, 2002;
SCHILKE, 2014), assim deve-se revelar as capacidades dinamicas e os

microfundamentos essenciais para organizag¢des do setor do turismo.

1.5 Estrutura da dissertacio

Esta pesquisa inicia-se com a introdu¢do, apresentando o contexto do estudo e a
questdo norteadora. Em seguida, o capitulo 2 estd composto pelas abordagens teoricas
que fundamentam a investigacdo. No capitulo 3, sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos adotados para alcancar os objetivos do estudo, que antecipam os

resultados, as consideragdes finais e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sdo apresentados conceitos que norteiam a investigagdo. Para tanto,
as abordagens teoricas de capacidades dindmicas e as capacidades dindmicas na

hotelaria sdo discutidas.

2.1 Capacidades dindmicas

O conceito de capacidades dindmicas (CDs) surgiu a partir da necessidade de
identificar por qual razdo as empresas tém sucesso e rapidas transformagdes no
ambiente. Estudiosos como Teece e Pisano (1994) desenvolveram a proposta de
examinar as capacidades a partir de uma perspectiva dinamica. Dessa forma, a CD ¢
apresentada como um subgrupo de capacidades e competéncias.

As capacidades dindmicas possuem diversas defini¢des de acordo com a literatura.
Alguns pesquisadores reconhecem as CD’s como processos € rotinas tacitas que
facilitam o desenvolvimento das empresas (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
WINTER, 2003). H4 estudiosos que entendem como atividades (ALI et al., 2012;
TEECE, 2014 ) e outros como recursos, ativos ou a propria organizagdo (NGUYEN;
PHAM; FREEMAN, 2022).

De acordo com Teece (2007), as CDs sdo capacidades empresariais de complexa
replicagdo e necessarias para que a empresa possa se adaptar as mudangas. O autor
ainda explica que:

O sucesso da empresa depende da descoberta e desenvolvimento de
oportunidades; a combinagdo eficaz de invencdes geradas internamente e
externamente; transferéncia de tecnologia eficiente e eficaz dentro da
empresa ¢ entre empresas; a protecdo da propriedade intelectual;, a
atualizacdo dos processos de negdcios das ‘melhores praticas’; a invengédo de
novos modelos de negdcios; tomar decisdes imparciais; ¢ alcangar protegdo
contra imitagdes ¢ outras formas de replicacdo pelos concorrentes (TEECE,
2007, p. 1320).

McKelvie e Davidson (2009) definem capacidade dindmica como um feixe de
outras capacidades, a exemplo das capacidades de geragdo de ideias; de introducdo de
rupturas no mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos produtos, servigos
inovadores e novos processos. Ja Pavlou e El Sawy (2011) conceituam CD como um
meio de lidar com ambientes turbulentos, ajudando os gerentes a estender, modificar e
reconfigurar as capacidades operacionais existentes em novos e que correspondam

melhor ao ambiente. Enquanto Helfat e Peteraf (2015) reconhecem as capacidades com
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as quais os gerentes criam, ampliam e modificam as empresas relacionando a qualidade
das decisOes gerenciais, a mudanga estratégica e ao desempenho organizacional.

Pode-se considerar que CDs operam com um conjunto de recursos e capacidades
e as organizagdes estabelecem habilidades para lidar com as demandas do mercado
(TONDOLO; BITENCOURT; 2014). Ademais se adaptam ao ecossistema de negocios
e moldam-se por meio de inovagdes e colaboragdes com outras empresas, entidades e
instituicdes (TEECE, 2007), a fim de se alinhar com o modelo de negdcios ¢ as
necessidades e aspiragdes dos clientes (TEECE, 2018).

Trés caracteristicas das capacidades dindmicas foram identificadas por Wang e
Ahmed (2007), a saber: adaptativa, absortiva e inovativa. A adaptativa ¢ como a
empresa lida com a perspectiva ambiental e com as incertezas do futuro. Penrose (1959)
considera a capacidade adaptativa sendo um parametro para a empresa descobrir seus
recursos ¢ combind-los aos novos. Eisenhardt ¢ Martin (2000) acrescentam que as
empresas se sustentam em diferentes tipos de conhecimentos para que possam se
adaptar as situacdes quando o ambiente se torna complexo e em turbuléncia demanda
por adaptacdo. A capacidade absortiva estd relacionada como os membros
individualmente utilizam a informag¢do e como ¢ explorada e conduzida (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Zahra e George (2002) consideram a capacidade absortiva como um conjunto de
rotinas € processos organizacionais pelo qual as organizagdes adquirem, assimilam,
transformam e exploram conhecimento para produzir uma capacidade dindmica. Wang
e Ahmed (2007) completam ao destacar a relevancia da capacidade absortiva
associando o conhecimento externo e interno e identificando a habilidade que a empresa
possui em reconhecer as novas informacdes externas e aplica-las para criar vantagem
competitiva. J& a inovativa ¢ a aceitacao e implementagdo de novas ideias, processos,
produtos e servicos (THOMPSON, 1965). Cohen e Levinthal, (1990) consideram a
capacidade de inovacdo como a possibilidade de introduzir um produto ou um processo
novo e util para o mercado local. Zollo ¢ Winter, (2002) contribuem afirmando que a
capacidade inovativa ¢ indispensdvel para o mecanismo de gestdo da mudanca e
inovacdo, quando envolvem aspectos do conhecimento e aprendizagem organizacional.

Teece (2007) também apresenta os microfundamentos das capacidades dinamicas
caracterizados por: sensing, seizing e reconfiguration. Sensing refere-se a capacidade de
detec¢do, que consiste em perceber e moldar novas oportunidades ou ameagas no

ambiente de negdcios (TEECE, 2007). Seizing esta relacionada a apreensdo, utilizado
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para explorar as novas oportunidades ou evitar uma futura ameaga do ambiente (TEECE,
2009). Ja reconfiguration associa-se a capacidade de reconfiguracdo quando a empresa
reconfigura seus recursos organizacionais para se adequar as novas necessidades
observadas no ambiente.

O dinamismo do ambiente ¢ um elemento crucial para a formagdo e uso das
capacidades dinamicas. Desse modo, o dinamismo possui relacdo com a capacidade de
renovar competéncias das empresas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) a fim de
atender as demandas do ambiente de negdcios em continua mudanga. Dessa forma, as
capacidades dindmicas se interligam aos principios gerenciais, assim como tem o
proposito de lidar com riscos e incertezas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

A dinamica encontra-se entre a mudanga e a resposta estratégica da empresa, € o
fator tempo ¢ critico quando se refere a natureza de competicdo e dos mercados futuros
que sdo complexos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essas mudangas envolvem
certo grau de incerteza quanto aos futuros negécios (AMBROSINI; BROWMAN, 2009).

A variag¢do das capacidades dinamicas frente ao mercado esta de acordo com a
velocidade em que as mudangas ocorrem (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Geralmente as mudancas sdo frequentes, mas em uma trajetoria linear e previsivel nos
mercados moderadamente dindmicos.

As capacidades dinamicas sdo reconhecidas como uma extensao da visao baseada
em recursos (RBV) (NGUYEN; PHAM; FREEMAN, 2022). Em 1959, ja havia
discussdes relacionadas aos recursos internos das empresas (PENROSE, 2009). Penrose
¢ uma das estudiosas que inspiraram a perspectiva tedrica da Resource Based View
(RBV), que explica a vantagem competitiva sustentavel por meio dos recursos internos
da organizacdo, em razao de que os recursos disponiveis no mercado sdo homogéneos ¢
geralmente por si ndo apresentam vantagem competitiva (BARNEY, 1986).

Dessa maneira, Barney (1991) afirma que a vantagem competitiva se diferencia
da vantagem competitiva sustentavel. Portanto, o autor defende que a busca por fontes
de vantagem competitiva sustentavel deve focalizar a heterogeneidade e a imobilidade
de recursos entre as empresas. Para conquistar a vantagem competitiva sustentavel ¢
necessario que o recurso ou a capacidade atenda aos quatro atributos essenciais, quais
sejam: (a) valiosos, de forma a explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas no
ambiente da organizagdo; (b) raros entre os atuais e potenciais concorrentes; (c)
imperfeitamente imitdveis, decorrente de pelo menos uma das seguintes razoes:

dependéncia de trajetéria para obtencdo do recurso (condicdes historicas de aquisi¢do),
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causalidade ambigua na relagdo entre o recurso e a vantagem competitiva ou pela
complexidade social do recurso; e (d) ndo devem possuir substitutos equivalentes
detentores dos atributos anteriores (BARNEY,1991).

Os recursos da empresa incluem os ativos, processos organizacionais, atributos da
firma, capacidades e conhecimentos. Tudo isso controlado por uma empresa que
implemente estratégias que melhorem a eficiéncia e eficdcia. Os recursos e suas
capacidades sdo a base da empresa (BARNEY, 1991; WANG; AHMED, 2007).

Nesse ambito, as organizacdes sao retratadas como uma composi¢cdo de recursos
(capital fisico, humano e organizacional, tangiveis e intangiveis) (WERNERFELT,
1984) e capacidades (PENROSE, 2009). Para tornar-se fonte de vantagem competitiva,
¢ necessario desenvolver capacidades e recursos dificeis de serem replicados pelos
competidores (NEWBERT, 2007; NIEVES; HALLER, 2014).

Desse modo, o presente estudo considera a defini¢do cldssica de CD que se trata
da capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
para lidar com ambientes em rapidas mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Ou
seja, ¢ a capacidade das empresas de perceber oportunidades e ameacas do mercado
e aproveitar as oportunidades para transformar a base de recursos (HUSSAIN; MALIK,
2022).

Teece (2014) aborda duas classes importantes de capacidades, a ordinaria e a
dindmica. As capacidades ordinarias (comuns) envolvem o desempenho de fungdes
administrativas, operacionais e relacionadas a governanga que sdo tecnicamente
necessarias para realizar tarefas. J4 as capacidades dinamicas envolvem atividades de
alto nivel que podem permitir que uma empresa direcione suas atividades ordinarias
para empreendimentos de alto retorno.

Dessa maneira, as CDs sdo discutidas a partir do reconhecimento dos
microfundamentos (TEECE, 2007). Esses microfundamentos sdo identificados no
contexto que a organizacdo estd inserida (deteccdo), aproveitando as oportunidades e
introduzindo na rotina da organizacdo (apreensdo) e, em seguida, gerenciando as
ameagas ¢ mudangas dentro da organizagdo (reconfigurando) (TEECE, 2007). Assim, as
empresas desenvolvem processos, rotinas gerenciais e organizacionais (KUMP et
al., 2019; MEZGER, 2014), atividades e  processos  empresariais
(JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2021b; MANSOUR et al.,, 2019) ¢ mantém

desenvolvimento e vantagem competitiva.
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Dessa forma, as CDs estdo relacionadas a percepcdo do empreendedor de
oportunidades para mudar rotinas anteriores ¢ bases de recursos e¢ sua disposi¢do e

capacidade de implementar mudangas (MCDERMOTT; KURUCZ; COLBERT, 2018).

2.1.1 Ambiente externo

Para as empresas se adaptarem as mudangas do ambiente externo, existe primeiro
uma necessidade, para que seja uma das principais razdes para a existéncia e
importancia das capacidades dinamicas (HELFAT, 2022). Duncan (1972) considera
que para analisar o ambiente externo ¢ preciso levar em considerac¢ao cinco elementos
essenciais para explicar a incerteza ambiental que sdo clientes, fornecedores,
concorrentes, tecnologias e componente sociopolitica.

Para Porter (1991), os principais elementos do ambiente externo de uma
organizagdo sdao os concorrentes; fornecedores; compradores; entrantes potenciais;
produtos substitutos. Empresas que possuem tais elementos podem aumentar o nivel de
competitividade no mercado que atua. Pisano (1984) afirma que as empresas que
investem em recursos humanos ¢ desenvolvem habilidades tacitas por meio do
envolvimento de seus colaboradores estdo preparados para enfrenta ambientes
dindmicos. Costa e Pereira (2020) consideram o ambiente externo de suma importancia,
pois fatores macroambientais como a concorréncia, mudancas tecnologicas e
regulamentacdes governamentais podem ameagar a propria existéncia da empresa.

Dessa maneira, observa-se que as empresas recebem “pressdo” do ambiente
externo, caracterizada por forgas econdmicas, culturais, concorrenciais, tecnoldgicas,
dentre outras. Assim, ¢ fundamental que as organizacdes mantenham-se
empreendedoras e constantemente ligadas a possiveis ameagas para que possa estreitar
frequentemente o crescimento ¢ as novas oportunidades ( HERMANN; SANGALLI;
TEECE, 2017).

Portanto, por meio das mudangas ambientais imprevisiveis ¢ a capacidade dos
empreendedores em reconfigurar os recursos internos para se adaptar ou até mesmo
influenciar as mudangas no ambiente externo e obter vantagem em relagdo aos
concorrentes gera o desenvolvimento das capacidades dinamicas (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; SCHILKE, 2014).

Assim, Helfat (2022) acredita, sob a perspectiva das capacidades dinamicas, no

dinamismo do ambiente que afeta o desempenho das capacidades dindmicas. Outros
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estudos apontam as capacidades dinamicas sendo um dos fatores principais para o
desempenho da empresa, sendo ndao apenas em setores altamente dindmicos que passam
por mudancas rapidas as quais as empresas precisam se adaptar com urgéncia, como
também em setores que passam por mudangas menos complexas (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; SCHILKE, 2014).

Por fim, as organizagdes inseridas em ambientes de rapida mudanga, precisam ter
a habilidade de reconhecer as principais alteragdes do ambiente para que obtenham
vantagem competitiva sustentavel a partir das capacidades organizacionais (TEECE,

2009).

2.2 Capacidades dinamicas na hotelaria

A industria hoteleira se destaca por atuar em um ambiente global, dindmico e
incerto, onde as preocupacdes dos agentes envolvidos com o desenvolvimento
sustentavel, para se manter ao longo do tempo, sdo crescentes (LOPEZ-GAMERO et al.,
2023). Esta dinamicidade impde uma mudanga na base de recursos atuais de uma
empresa hoteleira para se manter competitiva (SCHILKE; HU; HELFAT, 2018),
portanto demanda uma capacidade de renovar competéncias das empresas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Nieves e Haller (2014) argumentam que o setor hoteleiro necessita investir em
recursos de conhecimento para que haja desenvolvimento das capacidades dindmicas
dentro do hotel e proporcione o ajuste mais adequado ao contexto. Para Sa et al. (2020)
o conhecimento ¢ considerado um recurso estratégico para as empresas hoteleiras. No
estudo de Marco-Lajara et al. (2022), os autores exploram o efeito positivo das
capacidades dindmicas no desempenho de hotéis, salientando que deve expandir ainda
mais o conhecimento para aprimorar a gestao.

E importante destacar que as rotinas, processos e estratégias sdo especificas em
cada organizacdo, contribuindo de diferentes formas para a criacdo das CDs
(FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017; TEECE, 2007). Pereira-Moliner et al.
(2020) identificam trés CD’s em hotéis, a saber: gestdo de recursos humanos, gestdo de
qualidade e sustentabilidade. A partir do estabelecimento dessas CDs, os hotéis

obtiveram vantagem competitiva e elevada rentabilidade.

O quadro 1 apresenta as principais tematicas abordadas nos ultimos 2 anos (2020-

2022) nas pesquisas de capacidades dindmicas na hotelaria.
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Quadro 1: Tematicas nas pesquisas de CD’s na hotelaria

Temas Fontes
Conhecimento Horng et al. (2022); Marco-Lajara et al. (2022); Sa et al. (2020)
COVID-19 Amar et al. (2021); Costa e Pereira (2023); Liu e Yang (2021);
Marco-Lajara et al. (2022);
Inovagao Fan, Lin e Liu (2020); Garcia, Mendivil e Guerrero (2022);
Marco-Lajara et al. (2022); Ziyae, Sadeghi ¢ Golmohammadi
(2022)
Marketing Hariandja et al. (2021); Kristiyono e Hariandja (2021);
Hariandja e Sartika (2022)
Fatores externos Domingos e Pereira (2022)

Fonte: Elaboragao propria (2023).

O estudo de Sa et al. (2020) aponta que o desempenho das empresas hoteleiras
melhora se o empreendimento construir devidamente seu banco de dados de
conhecimento a partir de fontes internas e externas de conhecimento por meio de
processos de socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internalizacao. Ainda afirmam
que a criagdo de conhecimento, especialmente para aqueles baseados em recursos e
capacidades dindmicas, respectivamente, em resultados renovados da empresa, faz com
que possam competir e alcangar desempenho empresarial superior para praticas de
negocios eficazes e aumentar o retorno sobre o investimento (SA et al., 2020). Outros
autores corroboram afirmando que os hotéis, que expandem o conhecimento como
estratégia de gestdo, possuem ainda mais efeito positivo das capacidades dindmicas no
desempenho da empresa de hotéis (MARCO-LAJARA et al., 2022). Verifica-se que os
gestores de empresas hoteleiras que adotam a gestdo de conhecimento aprimoram a
vantagem competitiva, alcangam resultados positivos, comportamento de servigo
inovador, desempenho financeiro e competitividade (HORNG et al., 2022; SHAMIM;
CANG; YU, 2017).

Portanto Li, Huang e Tsai (2009) e Soon e Zainol (2011) reconhecem que a
industria hoteleira depende das capacidades dos empreendedores de gerar e explorar
conhecimento. Para isso, conhecimentos prévios juntamente com as habilidades dos
gestores servem para desenvolver capacidades dinamicas (NIEVES; HALLER, 2014).
A tematica relacionada a covid-19 destaca o processo empreendedor hoteleiro para
enfrentar os desafios causados pela pandemia. Amar et al. (2021) apontam que a
industria hoteleira precisa se regular dentro de uma estrutura organizacional adaptativa e
afirmam ainda que as capacidades dindmicas que foram implantadas se tornaram
essenciais durante o periodo da COVID-19 nos hotéis da Indonésia, pois a partir disso,

gerou um ambiente acolhedor durante o periodo de mudanga. Costa e Pereira (2023)
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citam as capacidades dinamicas presentes nos hotéis e pousadas do litoral norte de
Pernambuco durante o periodo de pandemia e revelam o panorama de como os gestores
de hotéis agiram durante a pandemia em um destino turistico em desenvolvimento que
possui dificuldades para se consolidar. J4 Liu e Yang (2021) revelam que foram
implantadas tecnologias para as empresas se manterem no mercado hoteleiro no periodo
da covid-19. Os autores ainda afirmam que gerentes hoteleiros sdo capazes de
desenvolver a capacidade de deteccdo gerando resultados positivos. O estudo realizado
por Marco-Lajara et al. (2022) traz a inovagdo utilizada como diferencial durante a
pandemia da covid-19. Segundo os autores, a capacidade de inovar influencia
positivamente as capacidades dindmicas no desempeComo a hotelaria desenvolve a sua
atividade no mercado global, caracterizado por elevado dinamismo e incerteza
(PEREIRA-MOLINER et al., 2021), Fan, Lin e Liu (2020) afirmam que ¢ de extrema
necessidade explorar a gestdo inovadora das empresas hoteleiras, pois ha uma melhoria
significativa do desempenho da gestdo da inovagdo por meio dessa capacidade dinamica.
Garcia, Mendivil e Guerrero (2022) mostram que a atividade inovadora em hotéis do
Meéxico afeta positivamente a capacidade dindmica de marketing associada a gestdo do
conhecimento. Ziyae, Sadeghi e Golmohammadi (2022) contribuem ao utilizar a
perspectiva da inovacdo em servicos, mas afirmam que a ma gestdo e a falta de
conhecimento sdo os fatores mais criticos para o fracasso da inovag¢do na hoteleira
afetando o desenvolvimento das CD’s (ZIYAE; SADEGHI; GOLMOHAMMADI,
2022).

Destaca-se ainda a temadtica relacionada ao marketing. Hariandja et al. (2021)
apontam que os hotéis que utilizam as capacidades dindmicas de marketing podem
alcangar a exceléncia em servigos hoteleiros. Nas investigagdes de Kristiyono e
Kariandja (2021) foram identificados aspectos essenciais das capacidade dinamica de
marketing para a hotelaria, tais como: detec¢do de mercado - para alcangar a exceléncia
do servigo consideram-se os comentarios de hospedes, relatorios de receita, analise de
resultados, colaborando nas decisdes de marketing frente as tendéncias do mercado;
aprendizado de mercado - que por meio desse aprendizado os hotéis podem responder
rapidamente a dindmica competitiva e implementar os seus programas que se adaptam
aos clientes e a0 ambiente; e a segmentagdo e posicionamento de mercado - que possui
o papel de oferecer singularidade, comunicar a marca e mantém a sele¢do do segmento

apropriado facilitando o hotel a projetar e preparar processos de remessa € servigo,


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1002/csr.2373
https://www-emerald.ez16.periodicos.capes.gov.br/insight/search?q=Maryam%20Golmohammadi

27

assim responder rapidamente, para alcangar a exceléncia do servigo. Hariandja e Sarkita
(2022) complementam ao informar que o desempenho de hotel por meio do uso de
estratégia de marketing hoteleiro ¢ um diferencial para se manter competitivo.

Por fim, o estudo de Domingos ¢ Pereira (2022) aponta as agdes governamentais
como sendo um importante agente no que diz respeito ao fator externo. Segundo tais
autores, ha uma relagdo significativa entre o desenvolvimento industrial (permeado por
acOes governamentais) e mudangas estratégicas ¢ capacidades dindmicas por parte do
setor hoteleiro e turistico.

Sendo assim, ¢ necessario estabelecer sinergia entre as capacidades dinamicas
por meio da gestdo adequada de recursos e capacidades, gestdo do conhecimento, ou
recursos humanos, sendo esses ultimos mais significativos para alcangar
competitividade empresarial nas empresas hoteleira. Costa e Pereira (2020) acrescentam
ainda que as capacidades de qualificacdo, renovagdo e gerenciamento de ameacas e
redug¢do de riscos sdo destaques das capacidades dindmicas encontradas na rede
AccorHotels no Brasil, sendo fundamentais para o desenvolvimento de vantagem

competitiva ao longo dos anos.



28

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico apresenta os procedimentos metodologicos adotados na realizagdo da
investigacdo. O delineamento da pesquisa, a obtengdo e tratamento dos dados sdo

apresentados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta investigag@o foi desenvolvida a partir da abordagem qualitativa. A pesquisa
qualitativa localiza o observador no mundo, sendo composta por praticas (entrevistas,
conversas, fotografias e gravagdes) materiais e interpretativas que dao visibilidade ao
mundo (DENZIN; LINCOLN, 2006). A escolha da abordagem qualitativa se justifica a
partir do objetivo da investigacdo que se pretende estudar. Vale salientar que na
perspectiva qualitativa, o pesquisador ¢ considerado ator fundamental, responsavel por
pensar, sentir, perceber ¢ dessa forma, exteriorizar a motivagdo pelo tema que deseja
investigar (GONZALEZ, 2020).

Esta pesquisa trata-se de estudo de caso unico realizado numa rede hoteleira da
Paraiba, com pseudonimo de Cadeia HoteleiraPB. Eisenhardt (1989), Yin (2009) e
Harrison et al. (2017) definem estudo de caso como uma investigacdo detalhada de
determinada unidade de andlise como um sistema limitado (o caso), ao longo do tempo,
dentro de seu contexto. Nesse ambito, os dados podem ser coletados por meio de
observagdes, entrevistas, grupos focais, analise de documentos, artefatos, dentre outros
(STAKE, 1995; MERRIAM, 2009; YIN, 2014). De acordo com Eisenhardt (1989), o
estudo de caso pode ser usado para obter descri¢ao aprofundada do fenomeno, testar ou
gerar uma teoria.

Trata-se ainda de estudo longitudinal em retrospectiva (HOCHMAN et al., 2005),
que concebe registros do passado, desde o seu surgimento até o presente momento. Para
tanto, os dados foram cuidadosamente coletados e analisados (HOCHMAN et al., 2005).
Portanto, as acdes estratégicas implementadas na Cadeia HoteleiraPB, no periodo de

2005 a 2022, foram examinadas.

3.2 Critérios de sele¢cao do caso e dos sujeitos entrevistados
O caso analisado ¢ originario da cidade de Jodo Pessoa-PB. Os critérios usados
para a selegdo do caso foram: possuir representatividade no destino por meio da sua

importancia economica para o estado da Paraiba, tal representatividade foi observada
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por ser considerada a maior cadeia hoteleira em quantidade de hotéis e leitos na capital
paraibana. Destaca-se que a organizacdo possui seis hotéis na Paraiba e uma unidade no
Ceara. A Cadeia HoteleiraPB analisada ainda conta com mais dois hotéis franqueados.
Em relagdo aos entrevistados, foram levados em consideragdo os seguintes
critérios para seleciona-los, a saber: trabalhar na empresa, atuar como gestores e/ou
diretores; ter acesso a informacdes das agdes estratégicas da cadeia hoteleiraPB; e

considerar que a maior parte dos entrevistados esta na organizagdo desde a sua fundagao.

3.3 Coleta de dados, técnica de analise de dados e estudo piloto

Para a coleta de dados foi adotada entrevista semiestruturada e obten¢ao de dados
secundarios. A entrevista por ser flexivel ¢ utilizada como técnica fundamental de
investigagcdo nos mais diversos campos (BATISTA; MATOS; NASCIMENTO, 2017).
A entrevista semiestruturada permite que o entrevistado fique a vontade para
externalizar seu entendimento sobre o tema abordado, sem se prender ao que foi
questionado (MINAYO, 2010). As entrevistas semiestruturadas foram realizadas de
forma presencial, e na impossibilidade de alguns participantes responderem
presencialmente, a entrevista foi realizada virtualmente, por meio do Google Meet, com
o roteiro de entrevista (apéndice B).

Os respondentes sdo apresentados no quadro 2. Cada entrevistado possui um
codigo relacionado ao hotel (pseudonimo), no quadro também ¢ possivel identificar o
cargo que ocupa, o tempo de atuacdo na empresa, formacao, e a identidade no ATLAS.ti
(codigo gerado no sistema), o modo de coleta e o tempo de duracdo das entrevistas.
Foram entrevistados dez sujeitos, sendo sete gerentes gerais, um gerente financeiro e

dois proprietarios da Cadeia HoteleiraPB. As entrevistas foram gravadas (presencial e

via plataforma Google Meet) e transcritas.

Quadro 2 - Apresentacao dos sujeitos entrevistados

Tempo de
Cédigo dos Descricao Tempo Formacio ID Atlas Modo de duracio
entrevistados na TI coleta das
empresa entrevistas
Entrevistadol | Proprietaria 20 anos Turismo D7
da Cadeia Presencial | 59min29s
hoteleiraPB
Entrevistado2 | Proprietario 20 anos Administragdo D3
da Cadeia Presencial 47min9s
hoteleiraPB
Entrevistado | Gerente 8 anos Administracio D8
3 financeiro da Presencial | 41min22s
Cadeia
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hoteleiraPB
Virtual
Entrevistado | Hotel-A - plataforma
4 Gerente geral 11 anos Turismo D6 Google 39minl2s
Meet
Entrevistado | Hotel-B - 5 anos Turismo e D4 Presencial | 41min46s
5 Gerente geral Hotelaria
Entrevistado Hotel-C - 8 anos Gestao D66
6 Gerente geral Comercial Presencial | 44min53s
Entrevistado Hotel-D - 10 anos Administracio D2
7 Gerente geral Presencial | 37min35s
Virtual
Entrevistado Hotel-E - 15 anos Administragio D5 plataforma | 42min28s
8 Gerente geral Google
Meet
Virtual
Entrevistado Hotel-F - 6 anos Administragio D10 plataforma | 40min3s
9 Gerente geral Google
Meet
Virtual
Entrevistado Hotel-G - 17 anos Turismo D9 plataforma | 45min47s
10 Gerente geral Google
Meet

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Referente aos dados secundérios, foram coletadas matérias divulgadas em revistas

e jornais, com o intento de obter informagdes detalhadas acerca da cadeia hoteleira

analisada possibilitando a selecdo de evidéncias para pesquisa (GUBA; LINCOLN,

1981). O Quadro 3 mostra as fontes pesquisadas, com o total de reportagens

encontradas, a quantidade de reportagens repetidas, aquelas que nao contribuiram para a

pesquisa e por fim, o montante de matérias validas, totalizando 55 documentos. Os

seguintes descritores foram utilizados na busca: o nome real da cadeia hoteleira e os

nomes dos proprietarios.

Quadro 3 — Matérias coletadas

Fontes Total de matérias Repetidas | Nao contribuem Total valida
Revistas hotéis 2 0 0 2
Mercado e Eventos 7 0 3 4
Panrotas 5 0 1 4
Traffic 17 2 5 10
American.com
Revista Facil 6 0 2 4
Turismo em foco 124 5 97 22
Hotelier news 25 3 13 9
Revista Exame 0 - - -
Diario de 0 - - -
Pernambuco
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Jornal do 0 - - -
Commercio

Total 55

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Na Revista Hotéis, 2 reportagens foram validas. J& na revista Mercado e Eventos
foram encontradas 7 reportagens, sendo que 3 ndo contribuiam, totalizando 4 matérias
validas. Na Panrotas, 5 matérias foram localizadas, sendo que apenas 1 nao foi valida,
possuindo 4 matérias validas. Na revista eletronica Traffic American.com foram
encontradas 17 reportagens, sendo 2 matérias repetidas e 5 que ndo contribuiram para a
pesquisa, totalizando 10 reportagens validas. A Revista Facil mostrou um total de 6
matérias, sendo 2 repetidas, considerando 4 matérias validas. A Turismo em Foco
apresentou 124 reportagens, das quais 22 foram validadas por ter conexdo com a
tematica abordada, 97 descartadas por nao terem relagdo com o tema e 5 matérias
estavam repetidas. A Hotelier News possuia 25 matérias, sendo 9 validas, 13 ndo
contribuiram e 3 matérias estavam repetidas. Na Revista Exame, Didrio de Pernambuco
e Jornal do Commercio ndo foram encontradas reportagens, mesmo utilizando o perfil
de assinante na realiza¢ao do levantamento de dados.

Para tratamento dos dados, a técnica utilizada foi a analise de contetdo de Bardin
(2016), que contou com a exploragdo do material por meio da codificacdo e
categorizacdo do contetido. A codificacdo dos dados determina a escolha de unidades de
registro, ou seja, € o recorte que se deu na pesquisa. Para Bardin (2016), uma unidade de
registro significa uma unidade a se codificar, podendo esta ser um tema, uma palavra ou
uma frase. Ja a categorizagdo se da por meio do pensamento e reflexdo da realidade, de
forma resumida, em determinados momentos.

E importante destacar que para Bardin (2016) as categorias sio vistas como
rubricas ou classes que agrupam determinados elementos reunindo caracteristicas
comuns. Salienta-se ainda que na fase final de analise (tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacao), a partir dos resultados brutos, o pesquisador tem como
validar e significar tais resultados (BARDIN, 2016). Nesse sentido, a fim de colaborar
nessa etapa, foi utilizado o ATLAS.ti, software indicado para investigacdo de dados
qualitativos atendendo aos objetivos desta pesquisa, conforme ¢ apresentado de forma

resumida no quadro 4.
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Quadro 4- Sintese quantitativa da analise de dados

Documentos Codigos Citacoes Redes

65 62 326 3

Fonte: Elaboragao propria (2023).

A andlise de dados no ATLAS.ti (versdo 23) foi finalizada com 65 (sessenta e
cinco) documentos inseridos no sistema, 62 (sessenta e dois) codigos criados, 326
(trezentos e vinte e seis) citagdes e 4 (quatro) redes.

Importa ressaltar que também foi realizado um estudo piloto, o roteiro de
entrevista estd no apéndice A. O estudo piloto foi realizado em um hotel no litoral da
cidade de Jodo Pessoa, localizado no bairro de Tambau. O empreendimento faz parte de
uma rede hoteleira, possuindo dois hotéis em Jodo Pessoa. Foi inaugurado em 2008,
possui 90 apartamentos (distribuidos entre suites e apartamentos convencionais), 42
colaboradores e a gerente geral estd na empresa ha 12 anos. O estudo piloto teve como
objetivo avaliar o roteiro de entrevista (apéndice A) que foi elaborado ¢ fundamentado
por meio dos objetivos geral e especificos e o referencial tedrico. Logo apods, foram
identificadas necessidades de alteracao no roteiro de entrevista semiestruturada como o
aprimoramento de questdes. Em seguida, com as alteracdes efetuadas, foi dado inicio ao
processo de coleta de dados. Sendo assim, Yin (2001) considera que o estudo piloto
auxilia, valida e aprimora as etapas seguintes da investigacao. Dessa forma, foi possivel

rever, incluir e alterar questdes do roteiro de entrevista.

3.4 Procedimentos de validac¢ao e confiabilidade

Com o objetivo de trazer clareza a pesquisa, aplicou-se os critérios de validagao e
de confiabilidade, conforme conceituados por Paiva Junior, Ledo e Mello (2011). Em
consonancia com o0s autores, esses critérios atestam a validade e confiabilidade nas
pesquisas qualitativas. Ressalta-se que foram respeitados todos procedimentos €ticos
dispostos na Resolugdo 510/2016 do Ministério da Saude. Tal Resolugdo dispde sobre
normas aplicaveis a pesquisas das Ciéncias Humanas e Sociais, cujos procedimentos
metodoldgicos envolvam a utilizacdo de dados diretamente obtidos com os participantes

ou de informacdes identificaveis.
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E importante destacar também, que ha seis critérios que sdo: triangulago;
reflexividade; construgdo do corpus da pesquisa; descricdo clara, rica e detalhada;
surpresa ¢ feedback dos informantes, mas apenas o critério da reflexividade atesta
confiabilidade, os demais concretizam a validade e a confiabilidade de forma simultanea.

Em relacdo a triangulagdo, Paiva Jinior, Ledo e Mello (2011) afirmam que esse
critério deve ser utilizado para fornecer visdes complementares sobre o mesmo
fendomeno. A partir da coleta de dados por meio de entrevistas e obtengdo de dado
secundarios foi possivel realizar a triangulagdo. Nesse sentido, Flick (2009) explica que
a triangulacdo permite a andlise de véarias fontes o que proporciona mais robustez ao
estudo. J& a reflexividade ¢ um critério de confiabilidade que investiga o antes e o
depois da empresa por meio de abordagens de pesquisas enfatizando o didlogo.

No tocante a constru¢do do corpus de pesquisa, os autores enfatizam que ¢ um
critério tanto de confiabilidade quanto de validade que possui o objetivo distinto de
maximizar a variedade de representacdes desconhecidas. No que diz respeito a
descrigdo clara, rica e detalhada promove a transparéncia e o detalhamento na analise.
Vale ressaltar que ¢ de suma importancia gerar condigdes para que os pesquisadores
possam reconstruir o que foi realizado em cenarios de pesquisa diferentes.

O critério de surpresa assume papel de descoberta de evidéncias inspiradoras a
novas formas de pensamentos sobre determinado tema e mudanca de mentalidade que
se cristalizaram em torno de fendémenos, requer exame ou aprofundamento de padrdes
sob diferentes perspectivas de teoria, método ou mesmo conhecimento amplamente
difundido na sociedade. E por fim, o feedback dos informantes ¢ mais um critério de
validade e corresponde em contrastar com fontes e obtengdo de sua concordancia ou

consentimento, sendo chamado de critério de validagdo comunicativa dos participantes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como intuito responder o objetivo principal de analisar como as
capacidades dinamicas foram adotadas numa empresa hoteleira paraibana entre 2005 e
2022. Para tanto, primeiramente a organizagao selecionada ¢ apresentada.

A Cadeia HoteleiraPB investigada é uma administradora de hotéis, ou seja, ndo
possui hotéis proprios. A empresa teve inicio com dois proprietarios que permanecem
na direcdo. Inicialmente, administraram um empreendimento misto que era composto
por condominio e hotelaria (hotel X), na cidade de Jodo Pessoa, em 2005. Com o passar
dos anos e o éxito na administragdo do hotel X, os proprietarios foram convidados para
assumir a administragdo de outros empreendimentos, € em 2019 chegou a administrar
12 hotéis no estado da Paraiba.

Em 2020, com a pandemia da COVID-19 e a crise sanitaria, social e econdmica
que se instalou, a Cadeia HoteleiraPB passou por uma série de reestruturagdes com o
objetivo de se manter competitiva no mercado. Uma das principais reestruturagdes da
cadeia hoteleiraPB foi deixar a administragdo mista (administragdo de condominios,
flats, dentro dos hotéis). A partir disso, a empresa passou a administrar apenas
apartamentos hoteleiros (comercializag¢do, operagdo e financeiro) ¢ hotéis franqueados
(apenas a comercializagdo da marca e a padronizacdo da empresa). Sendo assim,
atualmente Cadeia HoteleiraPB ¢ composta por sete hotéis administrados e dois hotéis

franqueados, conforme explicitado na figura 2.

Figura 2: Linha do tempo da Cadeia HoteleiraPB

Hotel G

(Primeiro hotel

Hotel W fora da Paraiba)
Hotal & Hotel W

Hotel Y Hotel Z i Hotel F @ (Franquia)
2007 2011 2014 2017 2021
2005 2009 2012 2015 @ 2019 2022
Hotel X Hotel D Hotel C Hotel A Hotel E Hotel T

(Primeira unidade} (Franquia)

Fonte: Elaboragao propria (2023).

De acordo com a figura 2, a primeira unidade administrada aconteceu no ano de
2005. Apos dois anos a Cadeia HoteleiraPB assumiu a segunda administrag@o hoteleira.
Em 2009, a empresa ja contava com trés administragdes de hotéis. No ano de 2011, a
Cadeia HoteleiraPB assumiu a administragdo da quarta unidade. Apés um ano, ja

contava com 5 administragdoes de hotéis. Em 2014, assumiu mais trés hotéis. No ano
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seguinte, a Cadeia HoteleiraPB inaugurava mais um hotel com sua administra¢ao. Dois
anos depois, a empresa adicionava mais dois hotéis em seu portfélio de negocios. Em
2019, os proprietarios assumiram mais uma administracgao, totalizando 12 hotéis.

Com a pandemia do COVID-19, alguns hotéis fecharam, a empresa passou por
reformas internas ¢ quando reabriu, assumiu mais um hotel, sendo fora do Estado da
Paraiba. Em relacao a essas reestruturacdes, em 2021, a cadeia hoteleira optou por nao
realizar a administragdo mista (sinalizado na figura 2 de cor preta), permanecendo
apenas com os hotéis mais rentaveis (sinalizado na cor azul).

Ainda em 2021, os proprietarios transformaram o hotel W em franquia
(sinalizado na cor verde), utilizando a marca da empresa como também comercializando
e padronizando o hotel. Em 2022, a Cadeia HoteleiraPB incorporou mais um hotel
franqueado ao seu portfolio de negdcios (sinalizado na cor verde) no litoral da Paraiba.
Por fim, a cadeia hoteleira conta hoje com sete hotéis em sua administragdo e dois

franqueados.

4.1 Capacidades dinimicas da Cadeia HoteleiraPB

Esta subsecdo apresenta os resultados do primeiro objetivo especifico que busca
investigar as capacidades dinamicas implementadas na Cadeia HoteleiraPB analisada.
Destaca-se que as capacidades dinamicas proporcionam orientacdo geral sobre
principios gerenciais (ALONSO et al., 2022). Tais capacidades auxiliam as empresas a
se manterem, crescerem e se adaptarem, obtendo vantagem competitiva no ambiente de
negocios em transformacao (FIKSEL, 2006; TEECE, 2007; SAUL; GEBAUER, 2018).

Na Cadeia HoteleiraPB foram identificadas as atividades - deteccdo, apreensao e
reconfiguragdo - para estabelecer as capacidades dinamicas (TEECE, 2007) que
contribuiram para a Cadeia HoteleiraPB se manter no mercado ao longo dos anos. A
figura 3 mostra as capacidades ordindrias que a empresa desenvolveu para subsidiar as

capacidades dinamicas.



36

Figura 3: Capacidades dinimicas da Cadeia HoteleiraPB

(= 658 T 49 in ENTREVISTADO &

A empresa esta sempe se
modemizando, fazendo retrofit nos
hotéis, se atualizando e estudando
realmente o concomrente, como
também atendendo as solicitagdes

do cliente, para gue a gente consiga

> =
se manter lider no mercado. o]
%
(=3
¢ 1.1.1 Capacidada &
de menitorar a influghdiy Ou- :
concorréncia = : 5 %
{ameaca) C adaomn
)

ci2 —t o
] .20 Miigy i ) T
5 1.1.2 Capacidade ﬁ ‘ sﬂ‘f :
de identificar A ; 1132 Capacidade
uefcia . & DR
oportunidades "w— A e de inovar
para expandir p Py <) 121 Capacidade (neutralizar
j de estudar novos aga e
o mercados
113 Caparidade de (expansdo)
identificar crises ﬁ“ﬂ
Muenci,
122
Capacidade de influencia

se relacionar
com os clientes

(meutralizar
ameaca)

Fonte: Elaboragédo propria (2023).

Para fim analitico o quadro 5 indica as capacidades dindmicas identificadas e as

atividades relacionadas com as capacidades ordinarias que apoiaram o processo.

Quadro 5: Composicao das capacidades dindmicas

Atividades do Capacidades ordinarias Relagdo com
desenvolvimento das outras
capacidades dinimicas capacidades
dinimicas
Deteccédo Capacidade de
identificar crises
Apreensdo Capacidade de estudar
novos mercados
Reconfiguragio Capacidade de
inovar
Detecgédo Capacidade de
identificar crises

Capacidade de estudar
novos mercados

Apreensdo Capacidade de se
relacionar com os
clientes
Reconfiguracio Capacidade de
adaptacdo
Detecgao Capacidade de

identificar crises
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aperfeigoamento Apreensdo Capacidade de se
operacional relacionar com os
(higienizagdo e clientes
bioseguranga) Reconfiguracao Capacidade de
inovar

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Durante o processo de investigagcdo foram encontradas trés capacidades dindmicas
que mantiveram a Cadeia HoteleiraPB competitiva ao longo dos anos, quais sejam:
capacidade de adaptacdo; capacidade de inovar e capacidade de aperfeigoamento
operacional. Para identificar essas capacidades dinadmicas, foi realizado um processo de
analise por meio das capacidades ordindrias (TEECE, 2007). Como as capacidades
ordinarias (CO) envolvem a execu¢do de funcdes de gerenciamento, operacdes e estdo
relacionadas a governanga corporativa, tecnicamente, necessarias para executar tarefas
(TEECE, 2014), a Cadeia HoteleiraPB estabeleceu capacidades ordindrias essenciais.

Destaca-se que as capacidades ordinarias essenciais estabelecidas pela Cadeia
HoteleiraPB foram diagnosticadas a partir da necessidade da empresa de se adaptar ao
ambiente externo. Para Teece (1997, 2012) as empresas que possuem um conjunto de
habilidades para se integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e externas,
podem corresponder aos requisitos e oportunidades do ambiente de negodcios. Desse
modo, foi observado que as capacidades ordinarias estdo presentes em mais de uma
atividade do desenvolvimento das capacidades dinamicas da Cadeia HoteleiraPB que
foram desenvolvidas por meio da deteccdo (capacidade de monitorar a concorréncia,
capacidade de identificar oportunidades para expandir; capacidade de identificar crises);
por meio da apreensdo (capacidades de estudar novos mercados e capacidade de se
relacionar com os clientes) e por meio da reconfiguracdo, etapa que sdo identificadas as
capacidades dinamicas, a saber: capacidade de adaptagdo, capacidade de inovar e
capacidade de aperfeicoamento operacional.

Os dados revelam que a capacidade de adaptacdo se configura por meio da
capacidade ordinaria de identificar crises (detec¢do) juntamente com a capacidade de
estudar novos mercados (apreensdo) e a capacidade de inovar (reconfiguracdo). A
referida capacidade foi observada a partir do discurso do respondente E2, o qual afirma
que varias mudancas foram necessarias, devido a exigéncia do mercado, demandando
adaptacdo da Cadeia HoteleiraPB ao longo do tempo, como pode ser visualizado no
seguinte trecho: “[...] a cada dia vao aparecendo mudancas e vocé tem que se adaptar,
fora as questdes tributérias, fora as estratégias financeiras, contdbeis, administrativas,

enfim”. Esse resultado esta em consonancia com as pesquisas de Winter (2003), Breznik
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e Hisrich (2014) e Mansour et al. (2019) ao considerarem que as capacidades dinamicas
adaptativas permitem que as empresas renovem ou modifiquem seus valores e
capacidades operacionais existentes para sobreviver frente ao ambiente turbulento. Os
dados encontrados estdo em consonancia com Alonso el al. (2022), uma vez que
revelam que as empresas hoteleiras utilizaram as capacidades adaptativas para
sobreviver as ameagas da COVID-19.

Em relacdo a capacidade dindmica de inovar, esta relaciona-se as capacidades
ordinarias de identificar crises, de estudar novos mercados e de se relacionar com 0s
clientes, assim como com a capacidade de adaptacdo. Sobre esta capacidade, os dados
apontam a importancia da Cadeia HoteleiraPB de investir nessa capacidade, como
constatado no relato do E4: "[...] a empresa estd sempre atualizando seus processos, com
as novas tecnologias, com estudo de mercado, para poder estar a frente nas inovagdes ¢
da concorréncia. A inovagao, ela ¢ essencial para os hotéis se manterem no mercado”.
Tais achados estdo em concordancia com os estudos de Nieves, Quintana e Osoério
(2016) e Alonso et al. (2022), os quais apontam as capacidades dinamicas como sendo
um fator essencial para mediar a relacdo entre conhecimento organizacional e inovagao
de produtos e processos nas empresas hoteleiras.

E importante ressaltar que as capacidades aplicadas com eficacia alavancam
oportunidades para descobrir novos mercados, desenvolvendo novos produtos e
estabelecendo novos relacionamentos colaborativos, gerando assim competitividade no
ambiente de negocios (JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2019). Ainda sobre a
capacidade de inovacdo, Anning-Dorson e Nyamekye (2020) afirmam que
a flexibilidade e inovagdo sdo consideradas como capacidades dinamicas do hotel. No
estudo de Marco-Lajara et al. (2022) identifica a capacidade de inovar como um fator
chave para a estratégia hoteleira, que as capacidades de inovagdo e a flexibilidade foram
impulsionadores positivos para os hotéis espanhdis que utilizaram essa capacidade para
obter vantagem competitiva. Nesse sentido, a Cadeia HoteleiraPB apresenta
competitividade e impulsionadores positivos no mercado hoteleiro, conforme endossado
pela literatura cientifica.

No tocante a capacidade dinamica de aperfeicoamento operacional da Cadeia
HoteleiraPB também recebeu colaboragdo de capacidades ordinarias como a capacidade
de identificar crises, capacidade de se relacionar com os clientes como também a
capacidade dindmica de inovar. Os estudos de Alonso, Kok, e O'Shea (2018) ¢ Sawalha

(2015) apontam que para gerir crises, as organizagdes devem ser flexiveis sendo um
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fator de suma importancia para a cultura da empresa, como também desenvolver a
capacidade de transitar nas rotinas diarias para a adaptacdo e resposta a crises, pois
organizagoes flexiveis geralmente t€ém a capacidade de gerenciar suas vulnerabilidades e
sdo mais adaptaveis e inovadoras na operacao (ALDUNCE et al., 2014).

As rotinas diarias na Cadeia HoteleiraPB resultaram em capacidade de
aperfeicoamento operacional sendo intensificada primeiramente pela greve dos
caminhoneiros no ano de 2018 e em seguida a crise do COVID-19 que deu inicio no
ano de 2020. Isso ¢ claramente expressado no discurso do entrevistado E5 quando
explana: “[..] entdo a gente fez um processo de higienizagdo ai reformulou, ai saia um
novo decreto a gente reformulava. Entdo o momento que a gente precisava ser bastante
flexivel para se adaptar a mudanga em tempo rapido, foi nessa pandemia viu!". O
entrevistado E8 reforca dizendo que a Cadeia HoteleiraPB ¢ a propria mudanga, o
colaborador que ndo gostar de modificagdes ndo se adapta a empresa.

A capacidade dinamica de aperfeicoamento operacional estd intrinsecamente
relacionada a capacidade de identificar crises, uma vez que a empresa modificou seus
processos para se adequar ao ambiente externo e as orientagdes da Organizagdo Mundial
de Satde (OMS), como também conduzindo os colaboradores para uma maior
internalizacdo dos padrdes de qualidade, chamado pela Cadeia HoteleiraPB de PNQ,
que além da prevengdo de erros na prestagao de servigos, teve que haver uma adaptagio
mais rapida ao ambiente, como por exemplo, as novas medidas sanitarias e reducdo do
contato fisico com os hospedes (TARI et al., 2019). Essa capacidade também se conecta
com a capacidade ordinaria de se relacionar com os clientes, fazendo com que a
empresa ajuste seus servigos ¢ melhore suas qualidades para obter a exceléncia.

Mansur et al. (2019) mostram que para sobreviver a turbuléncia da crise da Libia,
as empresas de turismo bem-sucedidas desenvolveram capacidades dinamicas para
gerenciar a crise e a partir disso, tiveram que desenvolver relacionamento entre gerentes,
funcionarios e clientes. Desse modo, o setor hoteleiro e as empresas de turismo também
podem obter habilidade de gerenciar crises protegendo os recursos de serem destruidos
pelos fatores externos, garantindo assim a sobrevivéncia da empresa.

E importante ressaltar que essas capacidades dindmicas foram incidentes ndo no
periodo mais critico da cadeia hoteleiraPB ¢ sim desde os primeiros anos de
desenvolvimento. Na figura 4, a seguir, pode-se observar a incidéncia das trés

capacidades dindmicas ao longo dos anos.
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A historia da cadeia hoteleiraPB iniciou em 2005 quando foi criada a empresa de
administracao de hotéis, quando a intengdo era desenvolver uma unidade em cada
capital do nordeste, de acordo com o relado do entrevistado 2. Com o sucesso da
administracdo do Hotel X, os proprietarios do Hotel Y convidaram a cadeia hoteleiraPB
a administrarem seu hotel, isso aconteceu em 2007 e a partir disso, surgiu a capacidade
de adaptagdo, pois a empresa precisou modificar a gestdo para se adequar a um hotel
com outro perfil de cliente. Esses dados estdo em conformidade com Ali, Sun e Ali
(2017) que apontam que a empresa que implementa mudancas estabelece a base de
recursos para se adaptar.

Com o passar dos anos e o surgimento de novos hotéis em seu portfolio, a
capacidade de adaptacdo da empresa foi se tornando essencial para que a empresa se
adaptasse ao aumento da demanda de clientes e a exigéncia do mercado. Diante disso, a
cadeia hoteleiraPB percebeu a necessidade de investir em tecnologias para que a
empresa tivesse um diferencial frente aos concorrentes. O entrevistado 10 afirma que
“[...] a empresa possui uma equipe que esta sempre atenta as tendéncias do mercado
hoteleiro, a0 mercado em si e aos concorrentes, trazendo sempre novas ideias de
inovagdes para diretoria”. Nisula e Kianto (2013) consideram a capacidade de inovagdo

uma habilidade da empresa expor as novas ideias e desenvolvé-las e coloca-las em


https://www.redalyc.org/journal/4777/477763751003/html/
https://www.redalyc.org/journal/4777/477763751003/html/

41

pratica, fazendo com que obtenha vantagens competitivas e melhoria no lucro no curto e
longo prazo.

Pedron et al. (2018) explicam que a capacidade de inovacdo envolve varios
aspectos tais como: a inovagdo de produtos, inovagcdo de processos, inovagdo de
marketing, inovag¢do de servigos e inovag¢do administrativa. Essa compreensdo esta em
consonancia com os resultados obtidos, quando o entrevistado 1 confirma que “[...] a
cadeia hoteleiraPB investiu ao longo dos anos no marketing, nos procedimentos, no
sistema da empresa tanto operacional, quanto no comercial e que no periodo da
pandemia, em 2020, o investimento em tecnologia e inovagdes foi muito maior, para
que a empresa se mantivesse competitiva.

Diante dessas mudangas, investimentos ¢ crescimento da cadeia hoteleiraPB, a
equipe que faz o estudo de mercado verificou que a rivalidade concorrencial ¢ ameaca
de novos entrantes concorrentes estavam afetando, de certa forma, a ocupagao da cadeia
hoteleiraPB. Posto isso, por meio da capacidade ordinaria de estudar a concorréncia e de
se relacionar com os clientes, a equipe que fez o estudo de mercado juntamente com os
proprietarios da empresa percebeu a necessidade de padronizacdo dos hotéis presentes
em seu portfolio, para que assim houvesse a fidelizagdo dos clientes e fixagao da marca
da cadeia hoteleira PB no mercado paraibano. Desse modo, em 2014 foi criado assim o
PNQ (padroes de qualidade) e a partir disso foi desenvolvida a capacidade de
aperfeicoamento operacional para prevencao de erros na prestagdo de servigos ao cliente.
A respeito do assunto, o entrevistado 10 destaca que: “[...] dentro desse programa de
qualidade a gente realmente padronizou todos procedimentos da area de governanca,
recepgdo, AeB (alimentos e bebidas), financeiro, administrativo, enfim a gente comegou
a criar realmente padrdes e processos como uma rede nacional.

Sendo assim, verifica-se que o periodo mais critico da cadeia hoteleiraPB foi em
2018 marcado pela greve dos caminhoneiros e em 2020 marcado pela pandemia da
COVID-19 conforme o discurso do entrevistado 2 “[...] a empresa utilizou todos seus
recursos para sobreviver no periodo mais dificil da empresa que foi a pandemia da
COVID-19. Portanto, observa-se que as capacidades dindmicas se fortaleceram ainda
mais para manter os hotéis estdveis e competitivos. Teece, Pisano e Shuen (1997)
afirmam que as organizagdes que desenvolvem capacidades dindmicas melhorando,
combinando, protegendo e, se necessario, reconfigurando os ativos do negdcio,

auxiliam a gestdo para ganhar vantagens em ambientes cada vez mais exigentes.
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4.2 Fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades dinaAmicas

Nesta secdo os resultados do segundo objetivo especifico, identificar os fatores do
ambiente externo que influenciaram as capacidades dinamicas da empresa estudada, sdao
apresentados. Teece (2012) afirma que para que as empresas correspondam as
exigéncias e oportunidades do ambiente de negocio, é preciso estar alinhado com o

ambiente externo.

A figura 5 mostra os fatores do ambiente externo que influenciaram as
capacidades dinamicas da Cadeia HoteleiraPB e as capacidades que a empresa precisou

estabelecer para se manter no mercado e tornar-se competitiva.

Figura S: Fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades

dindmicas
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Fonte: Elaboragao propria (2023).

De modo geral, o ambiente externo das empresas ¢ bastante desafiador devido ao
impacto no desempenho, tornando-se necessario desenvolver habilidades para
identificar oportunidades e ameagas. Teece (2007) destaca a importancia da empresa
desenvolver capacidades dindmicas afim de identificar oportunidades e ameagas no
ambiente. Porter (2008) confirma que os fatores externos a empresa também podem
aumentar as possibilidades de implantacdo de capacidades dindmicas. Sendo assim, as

empresas, que tentam identificar as mudangas que acontecem no ambiente externo e se
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adaptam, desenvolvem processos mais rapidos para identificar o mercado-alvo (COSTA;
PEREIRA, 2019). Foi dessa forma que a AccorHotels, rede hoteleira internacional,
conseguiu se reinventar no mercado brasileiro, consolidando as marcas da categoria
econdmica a sofisticada (COSTA; PEREIRA, 2019).

A imprevisibilidade do ambiente externo faz com que as empresas tenham que se
adaptar ao cenario agindo com rapidez de acordo com as capacidades ordinarias de cada
organizagdo. Nos ultimos anos, acredita-se que a maioria das empresas se deparou com
momentos dificeis de origem ambiental, econdmica e politica, por exemplo. Assim foi
necessario que os gestores considerassem o ambiente interno para enfrentar o contexto
externo.

Em 2018, o Brasil enfrentou a greve dos caminheiros, conhecida também como a
crise do diesel que afetou o pais, inclusive, a industria hoteleira. Em 2020, houve a crise
global derivada da pandemia do COVID-19, quando a industria do turismo, destacando
a hotelaria, sofreu uma estagnacdo sem precedentes (MARCO-LAJARA et al., 2019).
Tais crises exemplificam o impacto do ambiente externo no mercado hoteleiro. Os
fatores macroambientais, como concorréncia, mudangas tecnoldgicas e regulamentacdes
governamentais, também podem desestabilizar a empresa (COSTA; PEREIRA, 2019).

Sendo assim, as empresas que possuem a capacidade de identificar e se adaptar as
mudangas que ocorrem no ambiente externo (COSTA; PEREIRA, 2019) irdo se
destacar no seu negdcio. Amar et al. (2021) apontam que por meio da visdo gerencial, as
infraestruturas hoteleiras hoje conseguem moldar a capacidade dos trabalhadores para
criar inovagdes essenciais, principalmente em tempos de crise. Jiang, Ritchie e
Verreynne (2021a) afirmam que para as empresas continuarem seus negocios, precisam
utilizar capacidades internas para entender, avaliar e gerenciar ambientes externos em
rapida mudanca. Dessa maneira, as capacidades dindmicas tornam-se essenciais para as
empresas conseguirem sobreviver ao mercado dindmico, uma vez que as empresas de
turismo muitas vezes operam em ambientes competitivos com mudancas, sendo uma
caracteristica de ambientes turbulentos (MANSUR et al., 2019; LEONIDOU et
al., 2015; CAMISON; MONFORT-MIR, 2012).

A partir da andlise dos dados, observa-se na figura 4 que em decorréncia da greve
dos caminhoneiros e da pandemia do COVID-19 (fatores externos), a Cadeia
HoteleiraPB estabeleceu as capacidades dinamicas de adaptagdo, de inovar e de
aperfeicoamento operacional. Devido a mudanca do ambiente externo, a Cadeia

HoteleiraPB desenvolveu a capacidade dinamica de adaptagdo, quando teve que utilizar
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as estratégias ja existentes para capitalizar novas oportunidades como também deixar a
organizagdo preparada para a criagdo e aquisicdo de novas capacidades e recursos,
respondendo assim as mudangas no ambiente externo. Por ter adquirido tal capacidade,
a Cadeia HoteleiraPB teve que realizar downscoping (redugdo de categorias hoteleiras)
e implementacdo de franquias. Hitt, Ireland, Hoskisson (2018) definem downscoping
como o processo de reducdo da diversificacdo e reorganizagdo da empresa, sendo uma
visdo estratégica para que a empresa obtenha melhor desempenho organizacional. Desse

modo, durante a pesquisa esse processo fica evidente no discurso do entrevistado E1:

[...] A bandeira que era da categoria intermediaria ndo existe mais, porque no
periodo da pandemia, vimos que os clientes estavam procurando hotéis de
categoria econdmica ou luxo e a bandeira intermedidria ndo estava sendo
procurada. Entdo decidimos fazer essa reorganizagdo de categorias e
acabamos entregando também a parte de condominios, que administrdvamos,
ficando apenas com o segmento hoteleiro.

Como a corporagdo ficou apenas com a administragdo hoteleira, os proprietarios
apostaram na implantagcdo de franquias, sendo outro processo adquirido por meio da
capacidade de adaptagdo. De acordo com os autores Hitt, Ireland, Hoskisson (2018, p.
235), franquia ¢ definida como “[...] uma estratégia em que uma empresa (franqueador)
usa uma franquia como uma relagdo contratual para descrever e controlar
compartilhamentos de seus recursos com os parceiros (franqueados)”. Assim, a sua
principal responsabilidade ¢ desenvolver no franqueado o conhecimento ¢ habilidades
necessarias para competir com sucesso no ambiente que estd inserido. O entrevistado E1
confirma a utilizacdo dessa estratégia na cadeia hoteleiraPB: “[...] a empresa trabalha
hoje com administracdo de hotéis e com franquias, sendo dois hotéis franqueados, onde
a gente vende a marca fortalecendo o nome da rede, embora faga parte também do
empreendimento a padronizacao da empresa". Esse resultado estd em consonancia com
Hitt, Ireland, Hoskisson (2018) quando afirmam que o franqueador e o franqueado
encontram maneiras de fortalecer o nome da marca da empresa como também geram
vantagem competitiva.

A Cadeia HoteleiraPB também desenvolveu a capacidade dindmica de inovar,
para tanto utilizou essa capacidade para neutralizar as ameagas e reconfigurar investindo
em tecnologia. No estudo de Ziyae, Sadeghi e Golmohammadi (2022) foi revelado que
os fatores mais significativos foram a utilizacdo de novas tecnologias para
acompanhamento e capacitagdo da mao de obra, como também adotou e atualizou a
infraestrutura para desenvolver a inovagdo em servigos na industria hoteleira. Ja Liu

e Yang (2021) ressaltam que a pandemia obrigou os hotéis a atualizarem seus recursos
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para formular, ajustar e implementar estratégias baseadas em tecnologia para se adaptar
a pandemia do COVID-19. Os resultados desta pesquisa estdo em consonadncia com
esses estudos.

Além disso, a Cadeia HoteleiraPB investiu em tecnologia e inova¢do como para
se adaptar 2 mudanca e se manter competitiva no mercado. Tsai, Song e Wong (2009)
consideram tecnologia e inovacdo decisdes estratégicas que influenciam a
competitividade na industria hoteleira. A respeito do tema, o entrevistado E7 afirma que:
“[...] a tecnologia foi essencial para a mudanga”. O entrevistado E8 completa relatando
que “[...] nesse periodo instavel, principalmente, nds comecamos a criar inovagdes €
investir muito em tecnologias”. Desse modo, observa-se que a inovagdo e a tecnologia
foram essenciais para a Cadeia HoteleiraPB no desenvolvimento de CDs nas
organizagdes do setor hoteleiro (NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016; SILVEIRA-
MARTINS; ZONATTO; MASCARENHAS, 2016).

Portanto, a capacidade dindmica de inovagdo requer reconhecimento e
aproveitamento de oportunidades inovadoras para permitir que as empresas sustentem
vantagem competitiva em ambientes instaveis (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Teece (2007) ainda esclarece que capacidades dinamicas se relaciona aos recursos,
atributos da empresa, capacidades e atividades inovadoras para o desenvolvimento e
crescimento do negdcio.

A Cadeia HoteleiraPB ainda desenvolveu a capacidade de aperfeicoamento
operacional diante da influéncia da greve dos caminhoneiros e da pandemia do COVID-
19. A empresa refez o protocolo para a seguranca dos funcionarios e clientes e
reformulou os processos, ampliando a higienizacdo e a biosseguranga dos hotéis. Esses
achados corroboram Wang e Chen (2022), os quais afirmam que alguns hotéis
implementaram medidas aprimoradas de prevencao e limpeza durante a pandemia do
COVID-19 sendo adotado também para o pds-pandemia. Hao, Xiao e Chon (2020)
mostram a relagao entre a COVID-19 e a industria hoteleira da China apresentando uma
estrutura de gestdo de desastres, onde grandes redes hoteleiras adotaram medidas
exigentes de higienizacdo e sanitdrias para protegerem as acomodagdes e passarem a
sensacdo de seguranga para clientes e funcionarios. Tais medidas incluiram a realizacao
de desinfeccdo, controle da higiene alimentar e distribuicdo de méscaras (HAO; XIAO;
CHON, 2020).

Em relagdo a higienizagdo alimentar, a Cadeia HoteleiraPB tomou novas medidas

de seguranca conforme o relato do entrevistado E7: “[...] os critérios de higienizacao foi
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uma mudanca radical para o hotel, principalmente no que diz respeito a alimentagao,
mudamos nossos processos rapidamente conforme as normas da OMS. N¢?", ainda
completa que “[...] a greve dos caminhoneiros foi uma das principais dificuldades

também devido a perda dos insumos no hotel. O E4 corrobora quando relata que:

[...] o processo da empresa ¢ sempre bem amarrado na parte de protocolos de
higienizagdo e biosseguranga. Entdo os produtos recomendados pela OMS a
gente ja trabalhava né e os EPIs também a gente ja tinha essa consciéncia de
utiliza-los. Entdo a pandemia so6 veio reforgar os cuidados que ja tinhamos né?
Adotamos sim algumas sinalizagdes importantes para que o cliente se
sentisse informado e seguro, né? Dentro dos nossos hotéis.

Nesta subsecao foram apresentados os fatores externos que conduziram a Cadeia
HoteleiraPB a desenvolver capacidades dinadmicas necessarias para se manter
competitiva no mercado.

Destaca-se também que esta investigagdo possui o proposito de responder o
objetivo geral de analisar como as capacidades dinamicas foram adotadas numa
empresa hoteleira paraibana entre 2005 e 2022. Portanto, os resultados mostram que as
capacidades ordinarias - capacidade de monitorar a concorréncia, capacidade de
identificar oportunidades para expandir, capacidade de identificar crises, capacidades de
estudar novos mercados e capacidade de se relacionar com os clientes — subsidiaram a
implementagdo das capacidades dindmicas de adaptagdo, de inovar e de
aperfeicoamento operacional. Assim, depreende-se que o objetivo geral desta
dissertacao foi devidamente respondido. Ademais, deve-se considerar o apontado por
Silveira-Martins et al. (2016) que por intermédio das capacidades dinamicas as
empresas podem manter vantagem competitiva na industria hoteleira sob a perspectiva
da capacidade turistica.

Portanto, observa-se que as capacidades dinamicas foram adotadas numa empresa
hoteleira paraibana entre 2005 e 2022 mantendo a atuacao positiva no que diz respeito
ao desenvolvimento das CDs, podendo ser vinculadas as praticas organizacionais e ao
aprendizado da rotina (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), como também adquirindo
conhecimento ao longo do tempo (WANG; AHMED, 2007; ZOLLO; WINTER, 2002).
Assim, certifica-se que a gestdo empresarial ¢ fundamental para o desenvolvimento e

manuten¢do da vantagem competitiva de uma empresa (COSTA; PEREIRA, 2020).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No decurso desta investigagdo foi proposto analisar como as capacidades
dindmicas foram adotadas numa empresa hoteleira paraibana entre 2005 e 2022. Para tal
fim, investigou-se as capacidades dinamicas implementadas na Cadeia HoteleiraPB
analisada, bem como identificou-se os fatores do ambiente externo que influenciaram as
capacidades dindmicas da empresa estudada. A arquitetura metodologica qualitativa da
presente dissertagcdo auxiliou a obtencao e analise dos resultados encontrados.

A partir da abordagem tedrica das capacidades dindmicas e por meio da analise
dos dados coletados, os achados apresentam as capacidades ordinarias que
consubstanciam a deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo para formar as capacidades
dindmicas de adaptagdo, inovacdo e aperfeicoamento operacional. Observou-se que a
capacidade dindmica de adaptagdo esta relacionada com a capacidade ordinaria de
identificar crises. Ja a capacidade de inovar relaciona-se as capacidades ordinarias de
identificar crises e de estudar novos mercados e de se conectar com os clientes. Além
disso, a capacidade de aperfeicoamento operacional da cadeia hoteleira PB analisada
associa-se a capacidade de identificar crises, capacidade de relacionar com os clientes,
bem como a capacidade dindmica de inovar.

Ressalta-se que tais capacidades dinamicas sdo de suma importancia para a
Cadeia HoteleiraPB, uma vez que € por meio delas que a empresa consegue criar € obter
vantagem competitiva, conforme indicado na literatura cientifica que aponta que os
recursos devem ser valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis por seus
concorrentes, tornando-se fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991; WILDEN;
DEVINNEY; DOWLING, 2016, BROMILEY; RAU, 2016).

O segundo objetivo especifico objetivou identificar os fatores do ambiente
externo que influenciaram as capacidades dindmicas da Cadeia HoteleiraPB. Observou-
se que o ambiente externo influencia para que as empresas desenvolvam capacidades
dindmicas e se reconfigurem para obter vantagem competitiva. Assim, os dirigentes da
Cadeia HoteleiraPB analisada verificaram por meio dos fatores do ambiente externo que
ndo seria mais rentavel continuar com a administragdo de condominios, apenas com a
administracdo hoteleira, assim como a reducdo de categoria permanecendo apenas com
a categoria economica e luxo, sendo essa uma estratégia de mercado para a Cadeira
HoteleiraPB.

Outro resultado importante ¢ o investimento em novas tecnologias para se adaptar

ao ambiente e estar a frente dos concorrentes. Os entrevistados afirmaram que a decisdo
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de investir em tecnologia e inovagao foi essencial para a empresa se manter competitiva.
Por fim a implantacdo de novos protocolos para a seguranga dos funcionarios e clientes,
devido a pandemia do COVID-19, conforme orientagdes da OMS e a reformulagdo dos
processos de higienizagdo e biosseguranca para que assim pudessem passar confianga
aos clientes e aos poucos voltar a rotina. Portanto, a atividade do desenvolvimento de
reconfigurag¢do para a Cadeia HoteleiraPB foi essencial para a base de recursos que os
turistas e o destino exigem (PEREIRA-MOLINER et al., 2021).

Embora os respondentes apenas tenham citado a pandemia e¢ a greve dos
caminhoneiros como fatores principais que influenciaram a formagao das capacidades
dinamicas, no periodo entre 2005 a 2022, as capacidades ordindrias que as antecederam
foram afetadas por outros elementos do ambiente externo, a exemplo do aumento da
demanda identificada pela equipe da empresa no ano de 2007 com a adi¢do do segundo
hotel em seu portfolio. Em seguida, com o desenvolvimento da cadeia hotleiraPB e a
soma de mais hotéis, a cadeia hoteleiraPB percebeu que necessitava investir em
tecnologia/inovagdo para obter um diferencial frente aos concorrentes € em 2015 com o
estudo de mercado realizado constantemente pela equipe da empresa, a cadeia
hoteleiraPB identificou que a rivalidade concorrencial ¢ a ameaga de novos entrantes
concorrentes estavam interferindo na ocupacdo da empresa e a partir disso a cadeia
hoteleiraPB investiu no aperfeicoamento operacional e intensificou o relacionamento
com os clientes, estabelecendo diferencial e criando uma identidade no mercado
hoteleiro paraibano.

Destaca-se a originalidade e relevincia deste estudo por evidenciar achados no
contexto da hotelaria paraibana, principalmente no tocante ao desenvolvimento das
capacidades dindmicas, uma vez que a referida tematica ainda € incipiente na literatura
cientifica. No entanto, como limita¢des, evidencia-se que a investigacdo ¢ de natureza
descritiva, bem como possui a restricdo de ter sido um estudo unico (estudo de caso), o
que ndo permite a generalizacdo dos dados. Em estudos futuros, sugere-se pesquisas
com amostras que contemplem a diversidade de hotéis que fagam parte de outras redes
hoteleiras dentro da regido paraibana, a fim de que seja possivel conhecer as
capacidades dinamicas desenvolvidas por outras cadeias hoteleiras.

Por fim, considera-se que a tematica de capacidade dindmica relacionada a
hotelaria, especificamente, ndo acaba aqui. Que as reflexdes tecidas nessa dissertagao

possam subsidiar outras pesquisas ¢ auxiliar na construcao de estratégias hoteleiras para
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os autores que lidam com temas dessa natureza, para o beneficio dos pesquisadores e

gestores.

5.1 Implicacgdes para as organizacdes e politicas publicas

A abordagem de capacidades dindmicas implica na construcdo de reflexdes
acerca da gestdo estratégica ndo apenas nas empresas privadas, como também publicas,
dado que lidam com ambientes dindmicos e turbulentos. Ou seja, a perspectiva das
capacidades dindmicas evidencia as razdes que levam a obtengdo de vantagem
competitiva (PABLO et al., 2007).

No ambito das politicas publicas, especialmente no turismo, hotelaria, seguranga
e ambiente turbulento, pode-se identificar implicagdes importantes que precisam ser
consideradas para o setor. A crise mundial enfrentada nos ultimos anos pelo segmento
hoteleiro, especificamente, exigiu a unido de esfor¢os governamentais como também
das empresas privadas envolvidas, para nao ser levada pela crise causada pela pandemia
do COVID-19, a qual as empresas precisaram ser ageis, sendo fundamental a
determinagdo de agdes para o retorno das atividades turisticas. Posto isso, sugere-se a
formulacao de politicas publicas voltadas a capacitagdo dos empreendedores sobre

administracdo estratégica e gestao de crises.
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Apéndice A — Estudo Piloto

Orientacées gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os proprietarios e
os membros da equipe de gestdo dos hotéis pesquisados. Com auxilio dessas entrevistas
e da pesquisa documental, sera realizada uma analise com apoio do software.TI.

No inicio da entrevista:
1. Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista. Ressaltar que serd transcrita;
2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (formagao, cargo e tempo na fung¢do);

3. Quando a entrevista ocorrer com os gestores dos hotéis, é preciso questionar: quantas
UHs a unidade possui; ano de inicio do hotel; quantos funciondarios; ha quanto tempo o
dirigente trabalha na Cadeia HoteleiraPB e naquela unidade etc.;

4. Apresentar os objetivos da pesquisa.

Objetivo geral

Analisar como as capacidades dinamicas foram adotadas numa empresa hoteleira
paraibana entre 2005 e 2022.

Objetivos especificos

(OE1) Investigar as capacidades dinadmicas implementadas na rede de hotéis
analisada;

(OE2) Identificar os fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades
dindmicas da empresa estudada.

Objetivo geral
Analisar como as capacidades dinamicas foram adotadas numa empresa hoteleira
paraibana entre 2005 e 2022.

1 Faga uma breve descri¢cao do historico da rede.
2 E desse hotel? Qual ¢ a historia do hotel Village Premium.
3 Descreva o mercado da hotelaria na Paraiba e a atua¢ao da sua empresa neste mercado.

4 No periodo de 2005 a 2022, em algum momento, vocé desempenhou alguma funcdo
de gestdo/chefia ou de apoio a gestao/chefia em algum hotel. Como aconteceu?

5 Como ocorreu as principais mudancas da rede hoteleira ao longo dos anos, desde a
sua fundac¢ao até agora?
6 Houve alguma mudanca estratégica nesse periodo? Explique.

7 Qual o niimero de UH’s da rede hoteleira hoje? No periodo de 2005 a 2022 houve
alguma alteracdo de quantidade de UH’s? Se sim, por qué?

8 Nesse periodo, a organizacdo encerrou suas atividades em algum momento?



60

9 Como a rede hoteleira realizou o desenvolvimento para se manter ao longo do tempo?
(LOPEZ-GAMERO et al., 2023).

10 Nesse caso, quais foram as principais adaptacdes realizadas na organizac¢do entre
2005 e 2022? Explique.

11 Quais foram os diferenciais aplicados e mais significativos para a organizagdo em
relagdo aos concorrentes? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

12 Vocé considera o mercado hoteleiro dindmico? Por qué?

13 Quais foram as maiores dificuldades que o seu hotel ¢ a rede passaram ao longo
desse periodo?

Objetivos especificos
(OE1) Investigar as capacidades dindmicas implementadas na rede de hotéis
analisada.

14 Como a organizagdo direciona seus recursos para identificar oportunidades e/ou
ameacas no mercado hoteleiro? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

15 De que maneira a rede hoteleira influencia a regido e como se relaciona com os
concorrentes? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

16 Como se da o posicionamento da organizagdo em relacdo aos concorrentes no
mercado hoteleiro? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

17 Como a rede hoteleira se posiciona ao detectar oportunidades ¢ ameagas no seu
ambiente de negécios? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

18 Como a organizacdo neutraliza as ameacas identificadas no seu ambiente de
negocios? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

19 Com o crescimento da rede no periodo de 2005 a 2022, como se deu a
reconfiguragdo dos recursos organizacionais para se adequar as necessidades do
mercado? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

20 Como a organizagdo realizou e continua realizando mudangas para obter vantagem
competitiva em seu ambiente de negécios? (WANG; AHMED, 2007)

21 A rede hoteleira estd sempre disponivel e flexivel para realizar mudangas exigidas
pelo mercado? Como isso acontece? (WANG; AHMED, 2007)

Objetivos especificos
(OE2) Identificar os fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades
dindmicas da empresa estudada.

22 Vocé considera o setor hoteleiro dinamico? Se sim, de qual forma ¢ modifica¢do a
base de recursos da rede hoteleira para se manter competitiva? (SCHILKE; HU;
HELFAT, 2018).
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23 A rede hoteleira ja investiu/investe em recursos de conhecimento para que haja
desenvolvimento das capacidades dindmicas dentro de cada hotel para se manter
competitiva? Como acontece? (NIEVES; HALLER, 2014; MARCO-LAJARA et al.,
2022)

24 Existe alguma ag¢do diferenciada na gestao de recursos humanos, gestao de qualidade
e sustentabilidade? Como isso acontece? (PEREIRA-MOLINER et al., 2020)

25 Existem processos para identificar o mercado-alvo? Como se da as mudancas na rede
hoteleira diante da necessidade dos clientes e da inovagao? (TEECE, 2007; COSTA;
PEREIRA, 2020)

26 Quais os critérios que a rede hoteleira utilizou para se manter no mercado?

27 Como a rede hoteleira soluciona os problemas dos clientes? (TEECE, 2007; COSTA;
PEREIRA, 2020)

28 Quais sdo as estratégias da organizagdo para construir ¢ manter a fidelidade e o
compromisso com o cliente? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

29 Como foi realizada a gestdo do conhecimento e a governanga na rede hoteleira
durante o periodo de 2005 a 2022? Existe a gestdo do conhecimento permanente ou
apenas quando hd mudangas? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

30 Sob a perspectiva do marketing, como a rede hoteleira buscou fixar a marca,
conquistar e satisfazer o cliente mostrando que possui bons servi¢os? (HARIANDIJA et
al., 2021).
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Apéndice B - Roteiro de entrevista

Orientacées gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os proprietarios ¢
os membros da equipe de gestdo dos hotéis pesquisados. Com auxilio dessas entrevistas
e da pesquisa documental, serd realizada uma anélise com apoio do software ATLAS.TI.

No inicio da entrevista:
1. Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista. Ressaltar que serd transcrita;
2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (formagao, cargo e tempo na fung¢do);

3. Quando a entrevista ocorrer com os gestores dos hotéis, ¢ preciso questionar: quantas
UHs a unidade possui; ano de inicio do hotel; quantos funciondrios; ha quanto tempo o
dirigente trabalha na rede e naquela unidade etc.;

4. Apresentar os objetivos da pesquisa.

Objetivo geral
Analisar como as capacidades dindmicas foram adotadas numa empresa hoteleira
paraibana entre 2005 e 2022.

Objetivos especificos

(OEl) Investigar as capacidades dindmicas implementadas na rede de hotéis
analisada;

(OE2) Identificar os fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades
dindmicas da empresa estudada.

Objetivo geral
Analisar como as capacidades dindmicas foram adotadas numa empresa hoteleira
paraibana entre 2005 e 2022.

1. Faca uma breve descricao do histérico da rede.
2. E desse hotel? Qual ¢ a historia?

3. Descreva o mercado da hotelaria na Paraiba e a atuacdo da sua empresa neste
mercado.

4. No periodo de 2005 a 2022, em algum momento, vocé desempenhou alguma
funcdo de gestdo/chefia ou de apoio a gestdo/chefia em algum hotel. Como
aconteceu?

5. Como ocorreu as principais mudancgas da rede hoteleira ao longo dos anos, desde a
sua fundacao até agora?
6. Qual o nimero de UH’s da rede hoteleira hoje? No periodo de 2005 a 2022 houve

alguma alteracao de quantidade de UH’s? Se sim, por qué?
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Nesse periodo, a organizagdo encerrou suas atividades em algum momento?

Como e quais critérios a rede hoteleira realizou no desenvolvimento para se manter
ao longo do tempo? (LOPEZ-GAMERO et al., 2023).

Nesse caso, quais foram as principais adaptagdes realizadas na organizacio entre
2005 e 20227 Explique.

Quais foram os diferenciais aplicados e mais significativos para a organizacdo em
relagdo aos concorrentes? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

Quais foram as maiores dificuldades que o seu hotel e a rede passaram ao longo
desse periodo?

Objetivos especificos
(OE1) Investigar as capacidades dindmicas implementadas na rede de hotéis
analisada.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Como a organizagdo direciona seus recursos para identificar oportunidades e/ou
ameacas no mercado hoteleiro? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

De que maneira a rede hoteleira influencia a regido e como se relaciona com os
concorrentes no mercado hoteleiro? (TEECE, 2007; JANTUNEN et al., 2018)

Como a rede hoteleira se posiciona ao detectar oportunidades ¢ ameagas no seu
ambiente de negdcios? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

Como a organizagdo neutraliza as ameagas identificadas no seu ambiente de
negocios? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

Com o crescimento da rede no periodo de 2005 a 2022, como se deu a
reconfiguragdo dos recursos organizacionais para se adequar as necessidades do
mercado? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

Como a organizagao realizou e continua realizando mudangas para obter vantagem
competitiva em seu ambiente de negécios? (WANG; AHMED, 2007)

A rede hoteleira estd sempre disponivel e flexivel para realizar mudangas exigidas
pelo mercado? Como isso acontece? (WANG; AHMED, 2007) .

Objetivos especificos
(OE2) Identificar os fatores do ambiente externo que influenciaram as capacidades
dindmicas da empresa estudada.

19.

20.

Vocé considera o mercado hoteleiro dindmico? Porque? Se sim, como a sua
empresa administra os recursos para se manter competitiva? (SCHILKE; HU;
HELFAT, 2018).

A rede hoteleira ja investiu/investe em recursos de conhecimento e governaca para
que haja desenvolvimento das capacidades dindmicas dentro de cada hotel para se


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=L%C3%B3pez-Gamero,+Mar%C3%ADa+D

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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manter competitiva? Como ¢ realizado? (NIEVES; HALLER, 2014; MARCO-
LAJARA et al., 2022)

Essa gestdo do conhecimento ¢ permanente ou apenas quando ha mudangas? Se
permanente, desde de qual ano foi implementada? (TEECE, 2007; COSTA;
PEREIRA, 2020)

Existe alguma agdo diferenciada na gestdo de recursos humanos, gestdo de
qualidade e sustentabilidade? Detalhe. (PEREIRA-MOLINER et al., 2020)

Existem processos para identificar o mercado-alvo? Como se da as mudangas na
rede hoteleira diante da necessidade dos clientes ¢ da inovacao? (TEECE, 2007;
COSTA; PEREIRA, 2020)

Como a rede hoteleira soluciona os problemas dos clientes? (TEECE, 2007;
COSTA; PEREIRA, 2020)

Quais sdo as estratégias da organizagdo para construir ¢ manter a fidelidade e o
compromisso com o cliente? (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020)

Sob a perspectiva do marketing, como a rede hoteleira buscou fixar a marca,
conquistar ¢ satisfazer o cliente mostrando que possui bons servigos?
(HARIANDJA et al., 2021)



