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CAPACIDADES DINAMICAS EM HOTEIS DO CABO DE SANTO AGOSTINHO-PE
E DE PORTO DE GALINHAS-PE

1 INTRODUCAO

A capacidade da empresa de adequar-se ao novo ambiente que se forma e gerar
competéncias que lhe assegurem lucratividade é fundamental para diferenciar-se no mercado
(TEECE, 2007). Por esse motivo, a busca por alternativas que possibilitem a consolidagao nesse
cendrio deve levar em consideragcdo aspectos relacionados a instabilidade mercadolégica e as
questdes externas que podem impactar nos objetivos organizacionais (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; EISENDHARDT; MARTIN, 2000; VERREYNNE et al., 2019).

Diante das transformagdes econOmicas, ambientais e sociais, das mudancas
mercadoldgicas impulsionadas pelo avango tecnoldgico e demandas da economia global, ha
mais dificuldade das empresas de se desenvolverem de forma satisfatéria e garantirem
vantagem competitiva nesse cendrio regido pelo dinamismo e volatilidade do ambiente de
negocios (SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018).

A capacidade de reconhecer a influéncia dos fatores externos, além de responder e
reestruturar-se com rapidez para lidar com questdes impostas por transformagdes imprevisiveis
traz a possibilidade de criar ou sustentar a vantagem em relacdo aos concorrentes (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2018; COSENZ; NOTO, 2018).

A partir do propésito de compreender essas questdes e a razdo da vantagem competitiva
que algumas empresas conseguem ter em mercados complexos (HELFAT; PETERAF, 2009;
TEECE, 2014), Teece, Pisano e Shuen (1997) desenvolveram uma proposta para auxiliar na
gestdo estratégica, conhecida como capacidades dinamicas. Tida como emergente a Resource
Based View (RBV), abordagem estratégica que leva em consideragdo os recursos internos da
empresa como fonte de vantagem competitiva (NEWBERT, 2007; NIEVES; HALLER, 2014).

As capacidades dinamicas t€ém como objetivo o desenvolvimento de estratégias levando
em consideracdo as mudancgas ambientais imprevisiveis e a capacidade dos empreendimentos
em reconfigurar os recursos internos para se adaptar ou at€ mesmo influenciar as mudancas no
ambiente externo e obter vantagem em relacdo aos concorrentes (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; SCHILKE, 2014).

Largamente aplicada na inddstria de manufatura, a perspectiva das capacidades
dinamicas ainda € subutilizada nos estudos com empresas de hospitalidade (NIEVES;
QUINTANA; OSORIO, 2016). Dada as suas especificidades e a mobilidade do mercado no
turismo, € fundamental compreender o processo de adaptacdo estratégica desses
empreendimentos frente a um ambiente com modificacdes rdpidas e significativas (SILVEIRA-
MARTINS; ZONATTO; MASCARENHAS, 2016; NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016;
AMPOUNTOLAS, 2018; VERREYNNE et al., 2019; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Partindo desse pressuposto buscou-se identificar uma regido que atendesse as
caracteristicas dos mercados dinamicos e possuisse forte potencial para o desenvolvimento do
turismo, assim, parte do Litoral Sul de Pernambuco foi selecionado para a realiza¢cdo do estudo.
O Litoral Sul de Pernambuco representa uma das regides turisticas mais importantes do estado.

Esse territorio cujo turismo foi visto como indutor de desenvolvimento econdmico e
significativo na geracdo de emprego e renda, a partir de 2011, € surpreendido pelo processo
migratério desordenado; tem o seu espaco completamente alterado por ocupagdes irregulares,
e € assolado por um intenso processo de marginalizacdo de sua drea costeira. Esses problemas
surgem como consequéncia dos incentivos financeiros € o desenvolvimento do Complexo
Industrial e Portudario de Suape (CIPS), que trouxe especulagdes relacionadas a geracdo de
emprego, habitacdo e crescimento regional (GUMIERO, 2018).

A partir dos pressupostos da perspectiva das capacidades dinamicas, das mudancgas
estratégicas realizadas sob influéncia do complexo para obten¢do de vantagem competitiva e
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considerando o CIPS como principal ator de transformagdo econdmica da regido; o objetivo
desta investigacdo consiste em identificar as capacidades dinamicas que fundamentam as
mudancas estratégicas de hotéis inseridos no entorno do CIPS.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Influenciados pelas mudancas no mercado, Teece e Pisano (1994) perceberam a
necessidade da expansdo paradigmatica para explicar como ocorre o processo de obtencdo e
manuten¢do da vantagem competitiva. Os autores identificam dois aspectos fundamentais, o
primeiro se refere ao cardter mutdvel do ambiente e o segundo diz respeito a capacidade
estratégica de adaptacdo, integracdo e reconfiguracao das habilidades, recursos e competéncias
internas e externas da organizagdo para mudar o ambiente (TEECE; PISANO, 1994; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). A sugestdo dessa capacidade representa uma extensdo da RBV
(BARRETO, 2010).

Ap6s a publicacdo seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997), que incluiu as capacidades
dindmicas no campo da administracdo estratégica, diferentes estudos (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002, WANG; AHMED, 2007) foram desenvolvidos com
o objetivo de revisar o conceito e discutir sua real fun¢do no desempenho de empresas e na
obtencdo de vantagem competitiva. Embora tenha ocorrido crescimento significativo de
pesquisas na drea, ainda ndo ha concordincia em relagdo ao seu conceito (WINTER, 2003;
ALBORT-MORANT et al., 2019) nem quanto a sua influéncia no sucesso das organizacdes
(SUDDABY et al., 2019), havendo até mesmo visoes concorrentes (PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013).

Eisenhardt e Martin (2000), por exemplo, propuseram a revisao do conceito de Teece,
Pisano e Shuen (1997), por considerarem que, apesar de possuirem processos idiossincraticos
de desenvolvimento, os recursos dindmicos de uma organizacdo podem apresentar semelhancas
com os rivais. Isso se daria pelo fato das empresas de determinado segmento identificarem as
melhores préticas do mercado e a partir disso desenvolverem os mesmos recursos, ainda que
adotem uma trajetoria de aquisic¢ao distinta.

Esses pesquisadores ainda afirmam que, em ambientes altamente instdveis, 0s processos
de desenvolvimento dos recursos dindmicos adquirem cardter experiencial com resultados
imprevisiveis. Por esse motivo, as capacidades dindmicas tornam-se condi¢des necessarias para
que se obtenha a vantagem competitiva, mas nao sao suficientes, sustentaveis e nem aplicdveis
em mercados de alta velocidade (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Sendo assim conceituam as capacidades dinamicas como “[...] rotinas organizacionais
e estratégicas pelas quais as empresas obtém novas configuragdes de recursos a medida que os
mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem” (EISENHARDT; MARTIN, 2000,
p- 1107). As significativas divergéncias desse conceito para o de Teece, Pisano e Shuen (1997)
relacionam-se a evolucdo dos recursos dindmicos, a sua fun¢do na obtencdo de vantagem
competitiva e atuagdo em mercados consideravelmente instdveis. Ensenhardt e Martin (2000)
apresentam essas divergéncias e explicam os pontos de distin¢ao.

Teece (2018) ressalta o seu desacordo com Eisenhardt e Martin (2000) ao afirmar que a
defini¢do de recursos dinamicos como rotinas organizacionais e regras gerenciais bem definidas
¢ limitada. Uma vez que a adaptacdo de um negdcio em estdgio inicial exige dos gestores tanto
cardter intuitivo e experiencial quanto a andlise mais cuidadosa (TEECE, 2012). Nesse caso, de
adaptacdo a uma demanda mercadolégica imprevisivel, dificilmente haverd uma rotina
padronizada para o desenvolvimento de novas capacidades (TEECE, 2012; 2018).

Outra publicacdo que aborda questdes pertinentes ao conceito das capacidades
dindmicas € de Zollo e Winter (2002). No estudo busca-se identificar a natureza e evolucao do
construto vinculando-o aos processos de aprendizagem e as rotinas operacionais. Os autores
definem as capacidades dinamicas como “[...] padrdes sistematicos de atividade organizacional
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voltados a geracdo e adaptacdo de rotinas operacionais” (ZOLLO; WINTER, 2002, p. 348) e
se desenvolvem sob trés mecanismos: acumulacdo de experiéncias passadas, articulacdo e
codificacdo desse conhecimento. Definicdo significativamente diferente das duas anteriores.

Diante das criticas, questionamentos e conceituacdes Teece € o autor proeminente no
assunto, e em 2007, comegou a pesquisar a natureza das capacidades dindmicas. Assim, para
atuar em ambientes instiveis as empresas precisam de agilidade para adaptar-se as novas
demandas de recursos que possibilitem influenciar e moldar o mercado de atuagdo e também
desenvolver novos modelos de negdcios e a integracdo dessas capacidades seria responsavel
pela garantia de vantagem sustentdvel (TEECE, 2007).

O autor ainda avalia que as capacidades dinamicas ndo devem ser vistas, apenas, sob a
perspectiva operacional, uma vez que o processo de deteccdo, desenvolvimento e adaptagao
para atender a uma nova exigéncia influencia a tomada de decisdo e molda a organizagdo para
atingir novos objetivos, sendo necessdria a modificacdo do modelo de negdcios (TEECE, 2018).
Assim, 0 sucesso nos negdcios estaria condicionado a habilidade de descobrir novas
oportunidades e reconfigurar seus recursos para agir rapidamente (TEECE, 2007).

E importante ressaltar, no entanto, que a esséncia das capacidades dindmicas nio estd
em criar oportunidades antes dos concorrentes, mas de executar a adaptacdo exigida pela
transformacdo no ambiente de negdcios de maneira eficaz e em tempo habil (TEECE, 2009).
Para manter-se competitiva nesse espaco € preciso consciéncia da necessidade de continuidade
do processo de adaptacdo. Isso permitird mais flexibilidade adaptativa e consequentemente trard
sucesso em suas acoes, tendo em vista que “[...] empresas dinamicamente competitivas nao
apenas constroem defesas a concorréncia; elas ajudam a moldar a concorréncia e os resultados
do mercado” (TEECE, 2007, p. 1344). O propésito de Teece (2007) com essa publicacdo foi
apresentar a natureza e os microfundamentos das capacidades dinamicas, possibilitando
entendimento mais adequado da abordagem.

Com base na evolugdo da pesquisa de Teece (2007), em relagdao aos microfundamentos
das capacidades dinamicas, Bendig et al. (2018, p. 799) conceituam os recursos dinamicos
como “[...] a capacidade de uma empresa desenvolver competéncias funcionais que lhe
permitam detectar, capturar e reconfigurar nos dominios de marketing, PeD e produ¢do”.
Observa-se ainda que essa pesquisa tem enfoque no papel do CEO para o desenvolvimento de
capacidades dindmicas.

Ja Zhang, Amankwah-Amoah e Beaverstock (2019) investigam o mau funcionamento
das capacidades dindmicas como responsavel pelo fracasso de empresas chinesas em mercados
emergentes. Os autores identificam quatro capacidades, a saber: capacidade cognitiva, ou seja,
o reconhecimento das externalidades; capacidade de estruturacdo, que se refere a estruturacao
dos recursos; capacidade integradora, corresponde a integracdo e inovacdo de recursos; e,
capacidade de alavancagem, que diz respeito a aplicacdo de recursos. Os autores identificam
que falhas no desenvolvimento dessas capacidades podem ser responsaveis pelos insucessos
das organizacdes no processo de transicdo do modelo de negdcios para atender as novas
demandas.

O setor de servigos, especificamente o de hospedagem, tem enfrentado acirrada
competi¢do em virtude dos novos modelos de negdcios, a exemplo do Airbnb, que ampliou de
maneira significativa as opcdes de acomodacdo nos destinos (ZERVAS; PROSERPIO;
BYERS, 2017; NOVY, 2019). Esse ambiente, de maior competi¢do e imprevisibilidade acerca
da obten¢ao de vantagem competitiva, tem exigido das organizagdes hoteleiras tradicionais a
renovagdo de recursos para manter-se estrategicamente posicionadas no mercado (TEECE,
2007).

Diante dessa dindmica ambiental no turismo, surge a necessidade de construcdo e
desenvolvimento de atividades nao rotineiras (NIEVES; HALLER, 2014) que podem ocorrer
de maneira end6gena, influenciando a interdependéncia de capacidades, como o conhecimento
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organizacional e processos de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, dificultando a
replicabilidade e transferéncia de competéncias pela concorréncia (VIJAYA; GANESH;
RAHUL, 2019).

Sendo assim, alcancar desempenho superior em relagdo aos concorrentes torna-se
fundamental para o sucesso das empresas inseridas nessa industria (TSAI; SONG; WONG;
2009). Por esse motivo, o estudo dos recursos dindmicos mostra-se fundamental para as
organizagdes que atuam no turismo (KRUPSKYI; GRYNKO, 2018). Uma vez que permite
identificar as transformagdes ambientais; reconhecer as capacidades organizacionais que
possam auxiliar a explora¢do das oportunidades ou a neutralizacdo de uma ameaca; fornecer
subsidios para o desenvolvimento de resiliéncia organizacional e enfrentamento de crises e
desastres, e, permite que as organizacdes reconfigurem seus ativos para responder habilmente
as novas demandas (TEECE, 2007, WALECZEK et al., 2019; JIANG; RITCHIE;
VERREYNE, 2019).

Fatores como a dindmica ambiental no turismo, que sempre foi marcada pela rdpida
absor¢do de novas tecnologias (CAMISON ; MONFORT-MIR, 2012) e as evidéncias que
sugerem que esse mercado € significativamente mais dependente de fontes externas de
conhecimento do que outros setores econdmicos (THOMAS; WOOD, 2014) ressaltam a
importancia das capacidades dindmicas para o entendimento da obtencdo de vantagem
competitiva nessa inddstria. E importante evidenciar também que em um setor multifacetado
como esse, os aspectos que influenciam a competitividade variam de acordo com o contexto
econdmico de insercdo das organizagdes e o segmento de atuacdo (TSAIL; SONG; WONG;
2009). Dessa forma, generalizagdes metodolégicas fundamentadas na aplicagdo de modelos
para o desenvolvimento de capacidades dindmicas devem ser evitadas (COSTA; PEREIRA,
2020). Visto que, como ressaltado por Teece (2018), sdo resultados da integracdo entre os
recursos internos e externos de uma determinada empresa, levando em consideragdo aspectos
contextuais, sendo responsavel pelo valor e dificuldade de replicacao.

A partir da heterogeneidade das capacidades dinamicas, observa-se a necessidade de
apresentar pesquisas que se dedicam a analisar as capacidades dindmicas nas empresas que
fazem parte da industria da hotelaria e do turismo. Sendo assim, Valentina e Passiante (2009)
identificam que a capacidade de absor¢do - cujos microfundamentos se assemelham aos da
capacidade de apreensdo desenvolvida por Teece (2007) - apresentada pela primeira vez ainda
na década de 1990 por Cohen e Levinthal (1990) e que teve, posteriormente, seu conceito
revisitado por Zahra e George (2000), possui representacao significativa na geracao de valor e
desenvolvimento de novos produtos nas empresas turisticas e também chegaram a conclusao
de que quanto maior a habilidade de aproveitamento das informacdes obtidas no ambiente
externo, maior a probabilidade de explorar bases distintas de conhecimento e inovagao.

Thomas e Wood (2014), no entanto, entendem que a capacidade de absor¢ao, da maneira
como foi proposta pela literatura, ndo se aplicava corretamente no turismo € propuseram uma
modificacdo e reavaliagdo para uma adequada empregabilidade no setor. Thomas e Wood
(2014) ressaltam a influéncia do individuo no processo de absor¢do e propdem que a fonte de
aquisicdo dessa capacidade passa por fontes de conhecimento personalizadas, desenvolvidas
por meio de mecanismo de ativacdo social para s6 entdo gerar vantagem competitiva. Nieves,
Quintana e Osorio (2016) e Levandoski, Vargas-Sanchez e Silva (2016) identificam os
processos baseados no conhecimento como uma capacidade fundamental para a inovagdo
nessas industrias. Alford e Duan (2018), por meio de estudo de caso realizado durante cinco
anos em uma Destination Management Organization (DMO) inglesa, apontam que a
cooperacdo interorganizacional ¢ um dos principais elementos para o desenvolvimento de
vantagem competitiva, constatacdo também identificada por Wilke et al. (2019) ao realizarem
uma investigac@o na industria hoteleira.



No primeiro estudo de capacidades dinamicas realizado numa cadeia internacional de
hotéis, Costa e Pereira (2020) identificam que as capacidades de inovacdo, qualificagdo,
renovagdo e gerenciamento de ameagas e reducdo de riscos sdo as expressividades das
capacidades dinamicas da AccorHotels no Brasil e foram fundamentais para o desenvolvimento
de vantagem competitiva ao longo dos anos. Em comum, esses estudos apresentam a
contribuicao das capacidades dinamicas na obten¢do de vantagem competitiva sustentdvel e a
natureza dessas capacidades, que surgem a partir da combinacdo e reconfiguracdo dos
microfundamentos (TEECE, 2007).

Observa-se nos estudos apresentados o esforco das organizacdes em aprender de
maneira continua e assim manter a natureza dindmica e adaptivel de suas rotinas para responder
de forma rdpida e adequada as demandas ambientais, reconfigurando recursos e assim gerando
resultados desejados (WILKE et al., 2019; VIJAYA; GANESH; RAHUL, 2019). Esse € o
aspecto chave para adquirir vantagem competitiva no mercado dinamico (TEECE, 2018).

Portanto, uma questdo discutida no campo da administragcdo estratégica, em diferentes
segmentos de atuacdo e mesmo diante de mercados turbulentos, € como algumas organizagdes
obtéem vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A resposta estd na
capacidade da empresa em desenvolver recursos dindmicos que ao serem integrados com o
ambiente de negdcios sdo capazes de fornecer vantagem competitiva (TEECE, 2007). Essa
abordagem fornece informacdes significativas para o entendimento ndo apenas de como as
empresas sobrevivem, mas principalmente como desenvolvem especificidades e vantagem para
obter sucesso em ambientes competitivos (TEECE, 2009). Sendo assim, influenciado pelos
fundamentos tedricos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e levando em consideracio a evolugao
paradigmatica da abordagem estratégica das capacidades dinAmicas ao identificar a natureza de
seus recursos e o resultado obtido a partir da integracdo entre a organizacdo e o ambiente
inconstante de negdcios, este estudo destina-se a analisar organizacdes da industria hoteleira
em um mercado dinamico.

Em mercados significativamente mutdveis exige-se que as organiza¢des desenvolvam
capacidades de detectar possiveis oportunidades e ameagas, identificar mecanismos para sua
exploragdo e reconfigurar recursos para o desenvolvimento de novos produtos ou modelos de
negocios. Observa-se que a vantagem competitiva, sob essa abordagem, € obtida por meio de
uma integracdo continua entre empresa e ambiente, em que ha um fluxo constante de influéncia
e integragdo entre os atores. E sob essa perspectiva que as organizagdes hoteleiras no entorno
do complexo industrial e portudrio de Suape foram analisadas.

3 METODOLOGIA

Para esta investigacdo adotou-se a abordagem qualitativa e o estudo de multiplos casos.
Trata-se ainda de estudo longitudinal em retrospectiva, ao obter e analisar dados das empresas
selecionadas que ocorreram ao longo dos anos.

Para selec@o dos casos estudados levou-se em consideracdo a drea de cobertura do CIPS
formulada pelo Novo Plano Diretor de Suape 2030. Esse documento organiza a localidade no
entorno do empreendimento em quatro dreas com base na interferéncia econdmica do complexo
nas regides. Sendo assim, a drea de influéncia direta 1, formada pelos municipios do Cabo de
Santo Agostinho e Ipojuca, constitui o trecho de maior intervencao.

Delimitado o locus de investigagdo, realizou-se primeiramente o mapeamento de hotéis
localizados na Regidao Costeira do Cabo de Santo Agostinho e na Regiao de Porto de Galinhas.
Respeitou-se o critério do nimero minimo de quatro casos para cada uma das regides, para
identificar as variancias das acdoes empregadas (EISENHARDT, 1989; VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). A diferenca de tamanho dos empreendimentos foi observada e foram
selecionados hotéis de portes distintos, dessa forma as interferéncias das oscilagdes de



investimentos do CIPS poderiam ser analisadas sob diferentes perspectivas. No Quadro 1 sdo
apresentados os hotéis selecionados.

Os hotéis A, B, C, e D pertencem a Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho,
enquanto os hotéis E, F, G, H e I estdo inseridos na Regido de Porto de Galinhas.

Quadro 1 — Apresentacdo dos casos selecionados

Hotel A  Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho 2008 28
Hotel B Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho 2003 76
Hotel C = Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho 1998 129
Hotel D = Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho 2009 300
Hotel E Regido de Porto de Galinhas 2000 204
Hotel F Regido de Porto de Galinhas 2005 116
Hotel G Regido de Porto de Galinhas 1988 208
Hotel H Regido de Porto de Galinhas 2006 89
Hotel I Regido de Porto de Galinhas 2006 715

Fonte: Elaboracao dos autores (2020).

No que diz respeito aos sujeitos escolhidos para este estudo foi levado em consideracao
0 acesso dos individuos as informagdes que pudessem contribuir com dados relevantes para a
identificacdo das mudancas realizadas pelas organizacdes. Foram selecionados, inicialmente,
os proprietarios € os membros da cupula estratégica, com poder de decisdo e influéncia na
mudanca estratégica dos hotéis. Individuos que ocuparam cargos de gestdo ou chefia; e, que
possuiram importancia significativa no processo de adaptabilidade organizacional, no periodo
de 2007 a 2015, periodo indicado com as maiores transformacdes, foram convidados a
responderem o roteiro de entrevista, mesmo que ja estivessem desligados de suas funcdes
atualmente. Ao fim do periodo designado para realizac¢do das entrevistas, foram contabilizados
um total de 13 sujeitos sociais.

Os dados foram obtidos por meio da andlise de documentos e de entrevistas
semiestruturadas. O cruzamento de informagdes advindas dessas estratégias de coleta de dados
permite a triangulacdo do material obtido (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 201 1). No
primeiro momento foram selecionados documentos oficiais que pudessem comprovar as
oscilagdes de investimentos no CIPS, para tanto, foram examinados nove relatérios nacionais
e trés relatorios estaduais do Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC), de 2007 a 2015
- periodo de maior transformacdo econdmica, ambiental e social no locus desta pesquisa -, com
o intuito de identificar o periodo especifico em que as oscilagdes de investimentos ocorreram.
Também se utilizou o banco de dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados
(CAGED), assim como estudos que tratam dos investimentos realizados na Area de Influéncia
Direta 1 do CIPS, nesse periodo.

A entrevista semiestruturada foi conduzida em dois momentos de formas distintas,
presencial e digital. As entrevistas foram realizadas no periodo entre fevereiro e junho de 2020.
O Entrevistado 2 atuou nas organizagdes E e F, entre 2007 e 2015. Nesse mesmo periodo, a
Entrevistada 3 e o Entrevistado 8 trabalharam nas duas regides, nos hotéis B e H.

ApOs a obtengdo dos dados realizou-se a transcricdo das entrevistas que resultaram em
um total de 7h53min., incluindo a gravagao presencial, as gravacdes telefonicas, a chamada por
Skype e os 4udios de whatsapp. Vale ressaltar que todos entrevistados foram informados e
concordaram com a gravacao.

A técnica de andlise utilizada para o tratamento dessas informacgdes foi a andlise de
conteddo de Bardin (2011). Partindo do pressuposto de que o analista pode estar inserido em
contextos sociais, politicos e economicos especificos, o conjunto de técnicas metodolégicas que



se aplica a objetividade na andlise das comunicacdes proposta por Bardin (2011) foi utilizada
como garantia de imparcialidade e eliminacdo do viés do pesquisador.

A andlise de conteddo seguiu as fases de pré-andlise, exploracio do material e
tratamento dos dados, quando ocorre a inferéncia e interpretacdo (BARDIN, 2011). Realizou-
se inicialmente as leituras flutuantes com o intuito de aproximagdo com a perspectiva das
capacidades dindmicas. Os procedimentos subsequentes consistiram na criacdo do corpus e
preparacao do material explorado.

Para apoiar a fase de tratamento dos dados de codificacdo e categorizagdo, foi utilizado
o ATLAS .ti, software de origem alema para andlise de dados qualitativos, por tratar-se de uma
ferramenta que atende aos propdsitos desta investigacdo, cujos recursos sdo dominados pelo
pesquisador.

Com o objetivo de eliminar a subjetividade do pesquisador e partindo do principio que
a objetividade do estudo qualitativo deve atender a procedimentos rigorosos alguns critérios de
validacdo e confiabilidade foram adotados, a saber: triangulacio, por meio das multiplas fontes
de informacdo e diferentes técnicas de coleta; construcdo do corpus da pesquisa, foi adotado o
critério de representatividade; descricdo rica e detalhada; e, reflexividade, com a construcdo de
um didrio de campo (PAIVA J [jNIOR; LEAO; MELLO, 201 1).

Acredita-se que a utilizac@o dos critérios apresentados tenha contribuido para obter a
objetividade e imparcialidade que se espera de uma investigacdo cientifica. A triangulacdo das
informacdes e a representatividade dos informantes fornecem validade e confiabilidade acerca
do que foi dito em relacdo as capacidades dinamicas que fornecem fundamento para as
mudancas estratégicas. A descricdo detalhada do processo investigativo oferece ao leitor
subsidios para identificar a imparcialidade do pesquisador. A reflexividade influencia a
formacdo do investigador, possibilitando descobertas acerca do fazer cientifico que possam
contribuir para pesquisas posteriores (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O processo de andlise dedicou-se a apontar as capacidades dinAmicas que fundamentam
as mudancgas estratégicas implementadas pelos hotéis selecionados com o intuito de obter
vantagem competitiva. Ressalta-se que este artigo faz parte de uma pesquisa mais abrangente e
se dedica a discussdo das capacidades dinamicas, portanto ndo hd o debate das mudancas
estratégicas. Este momento requereu maiores esclarecimentos quanto a natureza e construcao
das capacidades dinamicas, uma vez que a falta de consenso relacionada ao seu
desenvolvimento tem causado equivocos interpretativos e o surgimento de capacidades
especificas alicercadas em conceitos distintos e até mesmo antagdnicos (DI STEFANO;
PETERAF; VERONA, 2010; ALBORT-MORANT et al., 2018; VIJAYA; GANESH;
RAHUL, 2019).

No mesmo ano em que Teece (2007) publicou estudo acerca da natureza das
capacidades dinamicas, Wang e Ahmed (2007), fundamentados pelo conceito fornecido por
Eisenhardt e Martin (2000), identificaram que as capacidades dinamicas possuem trés fatores
principais: a capacidade adaptativa, a capacidade de absor¢do e a capacidade inovadora.
Embora esses fatores se assemelhem em determinados aspectos com as capacidades assinaladas
por Teece (2007), sao construidos em uma base conceitual distinta e antagdnica.

Levando em considerag@o os aspectos contextuais deste estudo, como as oscilagdes de
investimento no CIPS que ocasionaram aos estabelecimentos inseridos na regido estudada,
entre os anos de 2007 e 2019, aumento da competi¢do e incerteza no ambiente de negdcios; as
capacidades dinamicas, que surgiram a partir das capacidades de primeira ordem apresentas por
Teece (2007), mostraram-se mais adequadas para responder ao objetivo proposto.

Sendo assim, as capacidades de primeira ordem, a saber: deteccdo, apreensdao e
reconfiguracdo, fornecem microfundamentos para o desenvolvimento das capacidades

7



especificas (SCHILKE; 2014; BENDIG et al., 2018) percebidas nos hotéis durante esse
periodo. Foram reconhecidas capacidades dindmicas diferentes para dois momentos distintos
que influenciaram a adaptacdo dos hotéis. A partir das transformagdes estratégicas das
organizagdes, foram apontadas no periodo de expansdao do CIPS (2007-2014), as capacidades
de: gerenciar ameacas e mitigar riscos; qualificacdo; renovagdo; e, a capacidade turistica
fundamentando as mudancas de Enfoque, Diversificacdo e Diferenciacdo (ver Figura 1).
Durante a desaceleracdo de investimentos no CIPS (pdés 2014) foram encontradas as
capacidades de aprendizagem e a de livrar-se de recursos ineficientes fornecendo fundamentos
para a mudanca de Enfoque (ver Figura 2).

Figura 1 — Capacidades dinamicas que fundamentam as mudangas estratégicas no momento de expansdo do CIPS

CD: Cd: Cr: Capacidade de
qualificacao

Fornece fundarmentos para  seee== -

Serelaciona com —

CD; Cd: Cr: Capacidade de . s
renovacao ¥ il T

s ME: Diversificacio

|=113:16 A oportunidade estava ali, era
aproveitar, Por isso a gente
Comegou um processo cuidadoso
para comecar a oferecer um
produto voltado também para o .
publico executivo de Suape. d

Loy ME: Diferenciacio

I €D: Ca: Cr: Capacdidade turistica

€D: Ca: Cr: Capacidade de o’ = 2:24 Foi um momento bem sensivel,
I _ CD: Capacidade de apreenséo |¢—————* gerenciar ameacas e mitigar ;\\j tivemos muitos impactos ambientais

AR e sn;ia'ls também. Entdo a glente
. considerou uma ameaca e ja
comegou a trabalhar para que o

hotel ndo fosse afetado.

Fonte: Elaboracao dos autores com ATLAS.ti (2020).

Os empreendimentos, no primeiro instante, ndo apresentaram a habilidade de detectar a
mudanca no mercado, que exige conduta organizacional proativa para identificar as
transformacoes que se anunciam (TEECE, 2007), apesar das indicacdes de crescimento com a
retomada dos investimentos no CIPS ainda no inicio dos anos 2000 (GUMIERO, 2018). No
entanto, a medida em que a demanda tornou-se crescente as empresas demonstraram
flexibilidade e desenvolveram métodos para compreender as informacdes advindas do contexto
externo e por meio da integracdo entre os contextos interno e externo, buscaram identificar
oportunidades e reduzir ameagas (WALECZEK et al., 2019).

A capacidade dindmica de qualifica¢do, que reine microfundamentos das capacidades
de deteccao e reconfiguracdo, fornece subsidios para as mudancas estratégicas de Enfoque,
Diversificagdo e Diferenciacdo. As condicdes impostas pelo ambiente externo com o
crescimento do CIPS exigiram das organizacOes a habilidade de detectar mudangas
relacionadas ao mercado de trabalho local e influenciaram os empreendimentos a criarem
métodos que possibilitassem a criacdo de lealdade e comprometimento dos funciondrios
(TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020).

Durante os anos de 2011 a 2014, das mais de 1 milhdo de admissdes realizadas pelas
inddstrias da transformacdo e constru¢do civil no estado de Pernambuco, cerca de 20%
correspondiam a drea de influéncia direta de Suape (CAGED, 2020). Esse fato gerou nas
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organizagdes preocupacdo quanto a retencdo dos funciondrios, como evidenciado pelo
Entrevistado 4: “Suape oferecia salarios melhores e condi¢des diferentes do mercado da
hotelaria, isso atraia muito. Era muito comum a gente ter gargons, recepcionistas, camareiras
com anos de experiéncia, fazer um curso e ir trabalhar no Porto.” Essa foi uma questdo evidente
na fala de todos os entrevistados.

Perder funciondrios para o complexo acarretava consequentemente perda de experiéncia
e padrdao de qualidade, requisitos fundamentais para o desenvolvimento das organizacdes que
atuavam em um mercado com a competicdo acirrada, como o da hotelaria naquele momento.
Para solucionar a questdo, os hotéis investiram em treinamentos especificos e ofertaram
melhores saldrios (ENTREVISTADOS 1, 2, 4, 6, 7, 13). Essas acles permitiram o
desenvolvimento de um mecanismo continuo de aprendizagem e acumulacio de experiéncia,
aspectos fundamentais para a capacidade de qualificacdo (COSTA; PEREIRA, 2020).

A estratégia de Diferenciacdo foi influenciada pela capacidade dos hotéis, D e E,
identificarem necessidades de exclusividade nos clientes e desenvolverem seus colaboradores
por meio de treinamentos especificos, com o intuito de projetar mecanismos para capturar valor
e reconhecer o fortalecimento dos valores e cultura organizacional, para atenderem a nova
demanda (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020), conforme relata a Entrevistada 13:

[...] tivemos que estudar as alternativas e nos adaptar aquela realidade. Para manter o
quadro de pessoal, reforcamos os treinamentos internos e valorizagdo dos nossos
funciondrios. Assim, pudemos expandir o nosso padrdo de qualidade, que era marca
do hotel no segmento de lazer, para o novo produto oferecido, que passava a ser o
executivo de luxo.

A capacidade de qualificacio aumenta o padrdo de qualidade (COSTA; PEREIRA,
2020), ativo intangivel que tende a suportar vantagem competitiva a longo prazo (TEECE,
2007), principal exigéncia da demanda das organizagdes que optaram pela diferenciacdo como
estratégia para o alcance de resultados superiores aos dos concorrentes.

O Hotel B, unica empresa a implementar a Diversificacdo, também apresentou
necessidade de desenvolver a capacidade de qualificacdo, primeiro por meio do fortalecimento
de seus valores e cultura organizacional (TEECE, 2007) para reter os funciondrios, pelas
condicdes ja expostas, e, também por meio de treinamentos especificos para que os
colaboradores atuassem nos empreendimentos que, apesar de relacionados, apresentavam
necessidades distintas, conforme fala do Entrevistado &:

A implantag@o dos flats exigiu que a gente treinasse as camareiras, e, principalmente,
as equipes de reserva e recep¢do. Porque eles tinham que vender, recepcionar e usar
o sistema operacional para o publico do flat de forma diferente, mas precisava manter
o padrdo de qualidade que o hotel ja apresentava para os hdspedes.

A mudanca de Enfoque, a partir das duas perspectivas, também foi influenciada pela
capacidade de qualificacdo ao apresentar a necessidade de desenvolvimento de treinamentos
com os funciondrios para a operacdo em atividades distintas das habituais, assim estratégias
para captag@o do novo publico-alvo foram implementadas. O entrevistado 1 reafirma esse fato:
“[...] foi preciso desenvolver competéncias para captar esse publico novo entende? Eles tinham
outras necessidades.”. A entrevistada 3 reforca esse entendimento: “[...] a gente chegou a fazer
treinamentos para vender melhor para as empresas. A abordagem era diferente, vocé ndao vende
um hotel para uma empresa de Suape da mesma forma que vende para uma operadora de
turismo.”

A capacidade de renovacdo, que se relaciona as capacidades de primeira ordem de
deteccao e reconfiguracao, também tem influéncia direta da capacidade de qualificagdo e com
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o desenvolvimento de inovacao nas organizagdes (COSTA; PEREIRA, 2020). Essa capacidade
exige dos empreendimentos flexibilidade para se reinventar e buscar retornos acima da média,
a medida em que as mudangas se apresentam. Zhang, Amankwah-Amoah e Beaverstock (2019)
identificaram que falhas no processo de integrar, reconfigurar e renovar recursos incorrem em
erro nos negocios.

As mudancgas de Diversificacdo e Enfoque apresentam relacdo significativa com a
adaptabilidade das organiza¢Ges em reconfigurar seus recursos, por meio da capacidade de
renovacao, para aproveitar as oportunidades (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, 2007).
A Entrevistada 13 ressalta a importancia dessa capacidade ao relatar as reconfiguracdes dos
recursos organizacionais necessarias para a mudancga estratégica do Hotel D, empresa em que
atua:

O hotel teve que mudar e trabalhar a estrutura fisica, a politica comercial, a
organizagdo da empresa e a capacidade dos profissionais (relato acerca das adaptacdes
necessdrias para ampliar o publico-alvo do hotel). Isso foi fundamental para que o
hotel obtivesse sucesso, ndo s6 no periodo em que Suape cresceu, mas depois também,
quando o Porto acabou se enfraquecendo.

Alford e Duan (2018) também identificam relacdo entre a renovag¢ao de recursos e a
orientagdo para a mudanca estratégica. Geralmente as transformagdes externas exigem que oS
dirigentes identifiquem as novas necessidades e conduzam a organizagdo a um processo de
mudanca, de acordo com o que a reconfigurac@o dos recursos oferece, a fim de obter vantagem.
Essas mudangas também podem acarretar modificacdes e necessidade de alteracdes no
delineamento do modelo de negdcios, cujo intuito consiste em identificar 0s recursos
apropriados para desenvolvimento dos mecanismos de captacdo do consumidor (TEECE,
2007). Sendo assim, observou-se que as organizagdes passaram por um processo de
reorganizacao, e, redefinicdo de seus objetivos e publico-alvo. A cozinha do restaurante do
Hotel B, por exemplo, extinguiu fungdes e renovou equipamentos para se adequar as novas
orientagdes estratégicas.

O Hotel B, no processo de reconfiguracdo dos recursos do restaurante, obteve vantagem
ndo apenas ao identificar necessidades especificas antes dos demais, mas também ao influenciar
os concorrentes, moldando a configuracdo da oferta de hospedagem e impactando o segmento
de restaurantes da regido (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007). Como relatado
pelo Entrevistado 7:

A gente, que trabalhava na cozinha, notou que os héspedes chegavam cansados do
Porto e ainda tinham que sair para comer em outro lugar. Foi quando o gerente falou
para gente trabalhar com o sistema de meia pensdo. As empresas poderiam alugar o
flat, ou o apartamento com café da manha e jantar, assim o hdspede tomava café da
manha aqui, almogava na empresa e quando voltava nio precisava mais sair do hotel
e ir para um restaurante para jantar. [...] Antes da meia pensao, a comida era cara, por
isso era mais vantagem para as empresas do Porto fazerem acordos com os
restaurantes. Depois da meia pensdo, uns restaurantes, que ficavam aqui ao redor do
hotel, tiveram queda. [...] alguns outros hotéis da regido chegaram a trabalhar com a
meia pensao depois também, acho que por conta de ter dado certo aqui.

Observa-se que a renovacdo da oferta de hospedagem acarretou beneficios para a
empresa e influenciou o mercado da regido. Seguindo os preceitos de Teece (2007), pode-se
estimar que a reconfiguracdo dos recursos do hotel B possibilitaram o desenvolvimento de
capacidades dindmicas especificas que lhe forneceram vantagem competitiva durante
determinado periodo.
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A capacidade de gerenciar ameacas e mitigar riscos, cuja influéncia vem da apreensdo
e reconfiguracao, fornece fundamentos para a mudanga de Diferenciacdo. As organizagdes que
apresentaram essa orientagdo estratégica demonstraram mais habilidade em identificar ameacas
e desenvolverem processos que objetivassem a prevencdo de riscos (COSTA; PEREIRA,
2020). Observa-se que as organizacdes que demonstraram essa capacidade foram as tnicas a
optarem pela diferenciacdo como fonte de vantagem competitiva, os hotéis D e E, identificada
por Teece (2007) como uma estratégia que fornece resultados positivos a longo prazo.

Os empreendimentos D e E demonstraram protocolos que auxiliaram o processo de
tomada de decisao (TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020). Pode-se observar, que esses
estabelecimentos desenvolveram a estratégia de Diferenciacdo de maneira incremental, por
questdes relacionadas ao desenvolvimento de pesquisa com os clientes e um sistema de
avaliacdo de cendrios que ao longo do tempo mostraram-se satisfatorios. A Entrevistada 13
relata: “Apesar da necessidade de mudangas importantes no hotel, nés sabiamos que era
necessdrio. E tudo foi feito com muita cautela, como eu te falei, Suape, apesar de uma
oportunidade ndo era para sempre.”.

Ja na capacidade turistica, que apresenta relacdo com as capacidades de apreensdo e
reconfiguragdo, nota-se que para o seu desenvolvimento, critério como a localizacao estratégica
da organizacdo ¢ fundamental (SILVEIRA-MARTINS; ZONATTO; MASCARENHAS,
2016). O unico hotel a demonstrar essa capacidade foi o E. Observou-se que esse
empreendimento possui localizacdo privilegiada, estd inserido na regido de maior consolidacao
turistica (BUTLER, 1989; 2009), foi o unico dos pesquisados a perceber a expansdao do CIPS
no primeiro momento como ameaga (ENTREVISTADO 2) e optou pela mudanca de
Diferenciacao. Essa capacidade especifica de empresas do setor de turismo, apesar da escassez
de estudos, demonstra relacdo significativa com o desempenho dos hotéis (SILVEIRA-
MARTINS; ZONATTO; MASCARENHAS, 2016).

Dentre os principais fundamentos da capacidade turistica a gestdo de atendimento
personalizado ao turista, possibilitaria a criacio de valor por meio do sentimento de
exclusividade e atendimento de alto padrdo; questdes que foram fundamentais para a realizacao
da mudanca no Hotel E. O Entrevistado 2 relata que foi contratado ainda em 2008, inicio dos
investimentos do PAC 1 na regido, para fortalecer a equipe de lazer do hotel. Ao longo da
entrevista ele também explicou que os gestores da empresa perceberam a oportunidade de
diferenciar-se oferecendo servigos turisticos de qualidade. Ainda que Teece (2007) afirme que
haja uma dissociacdo da consolida¢do da inddstria com o desenvolvimento de capacidades
dindmicas, observa-se que a capacidade turistica € especifica de ambientes com a industria do
turismo bem consolidada.

Em relacdo as mudancas estratégicas implementadas durante a desaceleracdo de
investimentos no CIPS (pds 2014), foram percebidas duas capacidades: a de aprendizagem e a
de livrar-se de recursos ineficientes (ver Figura 2). Ambas capacidades forneceram
fundamentos para a mudanca de Enfoque, que teve o objetivo de redirecionar o publico-alvo.
Os hotéis que apresentaram essas capacidades estavam inseridos exclusivamente na Regido
Costeira do Cabo de Santo Agostinho, a exce¢ao do Hotel D que ndo apresentou necessidade
de mudanca nesse segundo momento e do Hotel A que apesar de reconhecer a utilidade dos
ajustes nao realizou mudangas.

Outra observacdo diz respeito ao fato de que o empreendimento A, que a principio
redirecionou os servigos para atender exclusivamente a demanda do CIPS, com a desaceleragcao
no segundo momento, ndo implementou mudanca estratégica nem desenvolveu capacidades,
apesar da “movimentagdo muito baixa” (ENTREVISTADO 9). Essa foi a menor organizagao
entrevistada e a Unica a encerrar suas atividades.

Figura 2 — Capacidades dindmicas na desaceleragdo dos investimentos no CIPS
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Fonte: Elaboracao dos autores com ATLAS.ti (2020).

No que diz respeito a capacidade de aprendizagem, pode-se observar, quanto a
natureza, que surge a partir da capacidade de detec¢do, ao identificar possiveis oportunidades,
e, por meio de processos que permitiram ao longo do tempo o acimulo de experiéncias
(NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016; COSTA, PEREIRA, 2020). Essa capacidade envolve
rotinas para adquirir, assimilar e explorar o conhecimento na organizacdo (LEVANDOSKI;
VARGAS-SANCHEZ; SILVA, 2016).

Identificou-se nesse segundo momento, que os hotéis precisaram levar em consideracao
o conhecimento associado ao sensoriamento do ambiente de negdcios para o desenvolvimento
de habilidades que fornecessem fundamentos para desenvolver a capacidade de aprendizagem
(NIEVES; HALLER, 2014). A influéncia da capacidade na mudancga estratégica de Enfoque
fica evidente na fala do Entrevistado 1:

Dessa vez foi preciso agir diferente (se referindo ao momento de desaceleragdo dos
investimentos). Fizemos treinamento e faziamos reunides com a associacio de hotéis
daqui para discutir isso. A gente sabia que precisava trazer o turista de volta e sabia
que continuar com Suape na cabega era quebrar a cara.

As mudancgas econOmicas ocasionadas pelo CIPS, no primeiro momento, permitiram
que os hotéis reagissem e por meio da flexibilidade organizacional aproveitassem as
oportunidades. No entanto, no segundo momento, a reagdo desses hotéis mostrou-se lenta e até
que a capacidade de aprendizagem fosse desenvolvida e auxiliasse na construcdo de
competéncias, as organizagdes enfrentaram um periodo de “baixa ocupagdo”
(ENTREVISTADO 7; 9). Os impactos trazidos pelo CIPS na regido e sua relagdo com a
atividade turistica de modo geral podem fornecer justificativa para o atraso na reagao.

Associada a capacidade de aprendizagem e baseada em mecanismos de exploracio de
oportunidades, outra capacidade reconhecida nesse segundo momento refere-se a capacidade
de livrar-se de recursos ineficientes (KRUPSKYI; GRYNKO, 2018). Essa capacidade baseia-
se na identificacao de recursos que se apresentam de maneira ineficiente e a velocidade em que
as organizagdes se desprendem deles. A fala do Entrevistado 7, na Figura 2, representa bem o
processo de adaptacao e flexibilidade que a capacidade exige da organizacdo. Essa capacidade
especifica, encontrada apenas no Hotel B, mostra-se importante para o desenvolvimento do
servigo ofertado atualmente no estabelecimento.

12



As capacidades dinamicas identificadas fornecem fundamentos para as mudancgas
estratégicas nos dois momentos e nas duas regides. Foram elencadas as capacidades de primeira
ordem apresentadas por Teece (2007), cujas criticas acerca de seu conteido genérico ndo
passam de equivocos interpretativos, uma vez que a proposta inicial do autor consiste
justamente no desenvolvimento de capacidades especificas a partir dos desmembramentos das
capacidades de deteccao, apreensao e reconfiguracao (SCHILKE; 2014; BENDIG et al., 2018;
VIJAYA; GANESH; RAHUL, 2019).

A partir das capacidades de primeira ordem, foram identificadas capacidades especificas
de aprendizagem; de gerenciar ameacas e mitigar riscos; de livrar-se de recursos ineficientes;
de qualificacdo; de renovacgdo; e, turistica. Essas sdo as capacidades que fundamentam as
mudancas estratégicas identificadas nos hotéis selecionados. Por fim identifica-se a influéncia
da consolidacdo turistica no desenvolvimento de capacidades dinamicas capazes de fornecer
vantagem competitiva para os hotéis (SILVEIRA-MARTINS; ZONATTO; MASCARENHAS,
2016).

5 CONSIDERA COES FINAIS

Esta investigacdo teve o proposito de identificar as capacidades dindmicas que
fundamentam as mudancgas estratégicas de hotéis inseridos no entorno do CIPS. No que diz
respeito a relagdo entre as capacidades dindmicas e as mudancas estratégicas, esta pesquisa
corrobora a literatura académica desse campo de estudo. As empresas que desenvolveram
capacidades dindmicas, no contexto deste estudo, mantiveram suas operagdes no primeiro
momento e desenvolveram flexibilidade para adaptarem-se e permanecerem na industria
mesmo diante dos desafios enfrentados na segunda fase de desaceleracdo de investimentos
governamentais.

A discussdo que trata da relacio entre vantagem competitiva e capacidades dinamicas
merece destaque, uma vez que, observou-se que parte das organizagdes, influenciadas pelo
ambiente externo em que estavam inseridas, desenvolveram as mesmas capacidades, ainda que
tenham adotado trajetorias distintas. Levando em consideragdo a literatura académica esse fato
ndo torna as capacidades um ativo valioso para esses empreendimentos.

Ao longo da construcdo do corpus deste estudo a falta de consenso em relagdo ao
conceito, natureza e aplicabilidade das capacidades dindmicas permitiu que fossem
identificados equivocos interpretativos que ocasionaram criticas relacionadas a amplitude da
perspectiva. Embora reconhega-se que tais divergéncias dificultam a absor¢do do conteddo e
confundam o pesquisador. O texto que trata da natureza das capacidades dinamicas apresentado
por Teece (2007) evidencia que as capacidades de deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo
(primeira ordem) devem ser desmembradas para que capacidades especificas sejam construidas,
portanto essas se configuram como capacidades de segunda ordem.

Ainda assim, a pesquisa existente direciona esfor¢os para identificar € nomear novas
capacidades dinamicas por tratar-se de um ativo endégeno as organizacdes. Essa atitude incorre
na nomenclatura distinta para capacidades semelhantes aumentando a confusdo e dissolvendo
os esfor¢os na busca pelo consenso. Ainda que as divergéncias sejam bem-vindas na academia,
a consonancia da perspectiva € fundamental para o seu fortalecimento (RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012). Ainda que essas capacidades se desenvolvam de maneira
intrinseca, as empresas que atuam em dado segmento apresentam comportamentos € objetivos
similares, qual seja: alcancar desempenho superior frente aos concorrentes.

Por esse motivo, sugere-se que novas pesquisas sejam desenvolvidas no ambito da
hotelaria a fim de identificar a aplicabilidade adequada da perspectiva nessa industria. Ainda
que na abordagem de capacidades dindmica informe que ha dissociacdo entre as capacidades
dinamicas e o nivel de consolidacdo das inddstrias, propde-se novas investigacdes de
comparabilidade entre organizacOes de hospedagem inseridas em destinos com diferentes
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estdgios de desenvolvimento. Da mesma forma, estudos que objetivem a comparacdo entre
organizacdes, levando em consideracio o seu tamanho, podem fornecer resultados importantes
para o avango cientifico e prético das organizagdes.
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