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MUDANCAS ESTRATEGICAS E CAPACIDADES DINAMICAS NOS HOTEIS DE
PORTO DE GALINHAS-PE E CABO DE SANTO AGOSTINHO-PE

1 INTRODUCAO

As modifica¢des mercadolégicas e o consequente aumento da competi¢do nos diversos
setores industriais, em virtude da revolucdo do comportamento de consumo, ocasionada pelo
advento da tecnologia, alteraram a dindmica de diversos setores da economia, com destaque
para o turismo (AMPOUNTOLAS, 2018; VERREYNNE et al., 2019). O avanco da economia
compartilhada e a mitigacdo das barreiras de entrada nesse mercado além de aumentarem a
concorréncia também acirraram a competicdo entre as empresas que permaneceram ofertando
os servicos de hospedagem sem adequar-se as novas demandas (FANG; YE; LAW, 2016;
ZERVAS; PROSERPIO; BYERS, 2017; LORDE; JACOB; WEEKES, 2019).

A complexidade na industria do turismo ainda € instigada pela disputa territorial das
diferentes atividades econdmicas (ROCHA NETO; CRAVIDAO, 2015; JAKUS;
AKHUNDJANOV, 2019). O desenvolvimento de uma regido implica na necessidade de
didlogos constantes entre os mais diversos setores. Um possivel acirramento espacial, revelado
por disputa dessas atividades por territério, pode contribuir para que determinadas industrias
sejam ignoradas em prol de outras a depender dos aspectos econdmicos e sociais das regides
(JAKUS; AKHUNDJANOV, 2019).

Nesse ambiente caracterizado pela turbuléncia econdmica e modificagdes imprevisiveis,
as organizagdes competem com a possibilidade de renovagdo e transformacdo de suas
capacidades organizacionais, esse fato torna-se ainda mais evidente nas empresas inseridas em
mercados dindmicos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; NIELSEN, 2006; TEECE, 2007). A
partir desses aspectos identificou-se que o litoral sul de Pernambuco, regido turistica com
relevancia significativa para o turismo regional, apresenta caracteristicas que configuram o
periodo de 2007 a 2019 como um momento de transformacdes econdmicas advindas do
desenvolvimento do Complexo Industrial e Portudrio de Suape (CIPS) (GUMIERO, 2018).

O complexo estd inserido entre dois municipios que, levando em consideracdo os
indicadores desenvolvidos por Butler (1980; 2009), encontram-se em estigios de
desenvolvimento da atividade turistica distintos. Sendo assim, o objetivo desta investigagdo
consiste em analisar a existéncia de semelhancas e diferencas nas mudancas estratégicas e
capacidades dindmicas entre os hotéis localizados na Regido Costeira do Cabo de Santo
Agostinho e na Regido de Porto de Galinhas.

O estudo das capacidades dindmicas na industria da hotelaria nessa localidade se
justifica, principalmente, por duas razdes, primeiramente pelas especificidades da area; e
segundo pela sua importincia social no que diz respeito a geracdo de emprego e fomento da
economia (NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016; JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2019).
Além de contribuir para qualificar as estratégias adotadas por empresas do setor e para
compreensio da criacio de vantagem competitiva (REYES-SANTIAGO; SANCHEZ-
MEDINA; DfAZ—PICHARDO, 2019; COSTA; PEREIRA, 2020), uma vez que em ambientes
complexos e dindmicos como esses, a vantagem competitiva tende a ser temporal
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O aspecto fundamental das capacidades dinamicas consiste na adaptacdo das
organizacOes em tempo hdbil como resposta as transformagdes ambientais imprevisiveis
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000: ZOLLO; WINTER,
2002). E importante ressaltar que o conceito de adaptacio sob a 6tica das capacidades dindmicas
refere-se a adaptabilidade das organizagdes diante de mercados complexos e emergentes com
o intuito de criar vantagem competitiva (WANG, AHMED, 2007), especificamente por meio
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de mudancgas estratégicas. Nao se deve associar o termo as modificacdes realizadas pelas
empresas para apenas sobreviver ao mercado, mas também as mudangas antecipadas realizadas
diante de fatores ambientais.

Da mesma forma, o termo dindmico, nesse caso, refere-se a capacidade de renovar
competéncias, e assim adaptar-se e integrar-se ao ambiente de negdcios em mudanca (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), fatores ignorados pelo posicionamento padrao do mercado ou pela
abordagem de andlise da industria que se tornou central para essa perspectiva (TEECE, 2009).
Sendo assim, os recursos dindmicos foram propostos como um meio de lidar com mercados
turbulentos, auxiliando os gestores a estender, modificar e reconfigurar os recursos existentes
para responder a essas alteracdes (TEECE, 2007; PAVLOU; SAWY, 2011).

A relagdo entre as capacidades dindmicas e as mudangas estratégicas nas organizagdes
¢ uma discussdo ja consolidada na academia (YI et al., 2015). Em pesquisa realizada com
empresas chinesas constatou-se que a interacao entre esses dois construtos resulta em impactos
na velocidade em que as transformagdes ocorrem e no desempenho das organizacoes (YI et al.,
2015). A discussao também ja foi proposta sob a perspectiva experiencial do individuo, em que
as capacidades dindmicas correspondem a uma acao criativa que possibilita o discernimento de
aspectos em transformacdo no mercado e a partir dessa percep¢do conduz as mudancas
estratégicas necessarias (MACLEAN, 2017).

Zhara e George (2002) tratam desse aspecto a partir do estimulo dos ambientes interno
e externo e ressaltam a necessidade de reconfiguracdo das organizagdes para obtencdo de
vantagem competitiva. O entendimento da empresa enquanto um sistema complexo que
envolve aspectos relacionados a relagcdo com os stakeholders (PORTER, 2004) e a constante
renovacdo de competéncias estd intimamente relacionado as mudangas estratégicas
desenvolvidas (TEECE, 2018; FAINSHMIDT et al., 2019).

O reconhecimento de padrdes que surgem no ambiente € fundamental para detectar
oportunidades (BARON; ENSLEY, 2006; LAVANDOSKI; VARGAS-SANCHEZ; SILVA,
2018), mas para que haja resultado efetivo € necessario que haja o desenvolvimento de
capacidades dinamicas, dessa forma a empresa estara apta a adaptar-se rapidamente e a realizar
0s ajustes estratégicos necessarios para obter desempenho superior.

3 METODOLOGIA

Para esta investigac@o 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.

Na selecao dos casos estudados levou-se em consideragdo a drea de cobertura do CIPS
formulada no Novo Plano Diretor de Suape 2030, que organiza a localidade no entorno do
empreendimento em quatro dreas com base na interferéncia econdmica do complexo nas
regioes. Sendo assim, a area de influéncia direta 1, formada pelos municipios do Cabo de Santo
Agostinho e Ipojuca (cidade que possui Porto de Galinhas), constitui o trecho de maior
intervencao.

Delimitado o locus de investigacao, realizou-se primeiramente o mapeamento de hotéis
localizados na Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho e na Regido de Porto de Galinhas.
Respeitou-se o critério do nimero minimo de quatro casos para cada uma das regides, para
identificar as variancias das agdes 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 oscilacdes 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.
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Quadro 1 — Apresentacio 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 consideragcao
o acesso dos individuos as informacdes que pudessem contribuir com dados relevantes para a
identificacdo das mudangas realizadas pelas organizagdes. Foram selecionados, inicialmente,
os proprietdrios e os membros da cuipula estratégica, com poder de decisdo e influéncia na
mudanga estratégica dos hotéis. Individuos que ocuparam cargos de gestdao ou chefia; e, que
possuiram importancia significativa no processo de adaptabilidade organizacional, de 2007 a
2015, periodo indicado com as maiores transformagdes, foram convidados a responderem o
roteiro de entrevista, mesmo que ja estivessem desligados dos empreendimentos investigados.
A responsavel pelo setor de turismo de uma das localidades também foi convidada a dar
informagdes. Ao fim do periodo designado para realizagio das entrevistas, foram contabilizados
um total de 14 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, 2011). 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 relatdrios estaduais do Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), de 2007 a 2015
- periodo de maior transformagao econdmica, ambiental e social no locus desta pesquisa -, com
o intuito de identificar o periodo especifico em que as oscilacdes 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.

A técnica de andlise utilizada para o tratamento dessas informagdes foi a andlise de
contetdo de Bardin (2011). Partindo do pressuposto de que o analista pode estar inserido em
contextos sociais, politicos e econdmicos especificos, o conjunto de técnicas metodologicas que
se aplica a objetividade na andlise das comunicacdes proposta por Bardin (2011) foi utilizada
como garantia de imparcialidade e eliminagdo do viés do pesquisador.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o proposito de facilitar a compreensdo e fornecer evidéncias para atender ao
objetivo de analisar a existéncia de semelhancas e diferencas nas mudangas estratégicas e
capacidades dinamicas entre os hotéis localizados na Regido Costeira do Cabo de Santo
Agostinho e na Regido de Porto de Galinhas; a apresentacdo dos resultados divide-se em trés
partes. Nos dois primeiros momentos sdo elencadas as andlises das semelhangas e diferencas
identificadas nas mudancas estratégicas e capacidades dindmicas entre as organiza¢des de cada
regido individualmente. Posteriormente discorre-se acerca das similaridades e disparidades
entre os empreendimentos das duas regioes.



Para contribuir na assimilagdo acerca dos contextos que influenciaram o processo de
implementacdo das mudancas estratégicas e sua relacdo com as capacidades dindmicas, faz-se
necessdrio elencar as condigdes turisticas das regides. Embora ambas localidades tenham se
desenvolvido a partir da cultura canavieira, tiveram processos distintos de inser¢ao na indudstria
do turismo.

O Cabo de Santo Agostinho caracterizou-se inicialmente, ainda na década de 1980,
como um destino de segunda residéncia das familias pernambucanas. As casas de veraneio
destinadas a temporada de férias foram as responsdveis pela ocupacao no litoral do municipio.
A regido foi marcadamente associada ao publico popular e os seus meios de hospedagem
apresentaram-se inicialmente com estruturas mais simples que o convencional (SILV A, 2007).

No final da década de 1990, hotéis com estruturas adequadas ao lazer se instalaram e a
industria da hotelaria passou a fazer parte da economia da regido, no entanto, a localidade ainda
hoje carece de infraestrutura de apoio a atividade turistica, como bares e restaurantes. Apesar
dos incentivos a valorizacao do patrimonio histérico, cultural e natural da cidade, o turismo
“sempre foi uma promessa” (ENTREVISTADO 9). A “falta de cooperagao”
(ENTREVISTADOS 1; 7; 8) entre os empreendimentos ainda afeta o desenvolvimento de
estratégias que possam fortalecer a regido enquanto destino turistico.

Em contrapartida, Ipojuca, no inicio da década de 1990, encontrou no turiSmo uma
importante fonte de arrecadacdo financeira e desenvolvimento local. O sistema de cooperacao
adotado pelo destino de Porto de Galinhas, por meio das associagcdes, permitiu o seu
crescimento. A propria Associacdo de Hotéis de Porto de Galinhas surgiu em 1992, a partir da
unido de quatro empresarios da hotelaria, em fun¢@o de uma crise enfrentada pelo destino com
o surto de cdlera que ocasionou a diminui¢do do nimero de turistas. Desde entdo, formalizou-
se a parceria publico-privada com o intuito de “impulsionar a visibilidade do destino”
(PANROTAS, 2012). Atualmente o municipio demonstra relevancia nacional e integra a lista
de destinos indutores regionais do turismo. Assim fica evidente a relevancia da estratégia de
cooperacdo como propulsora do destino turistico.

A partir dos cendrios apresentados e levando em consideracio o Ciclo de Vida de Areas
Turisticas (BUTLER, 1980, 2009), pode-se categorizar a Regido de Porto de Galinhas como
uma area turistica consolidada, uma vez que a economia do local estd marcadamente associada
ao turismo (ROCHA NETO; CRAVIDAO, 2015). Enquanto o Cabo de Santo Agostinho
encontra-se em processo de desenvolvimento hd algum tempo, pois observa-se que o destino
apesar de apresentar equipamentos de hospedagem, apenas atualmente passou a desenvolver
alteracdes paisagisticas com o intuito de promover o turismo na regido (ENTREVISTADA 14).

Elencados os aspectos relacionados ao desenvolvimento turistico das duas regides, a
discussdo passa a tratar das semelhancas e diferencas nas mudancas estratégicas e capacidades
dindmicas por regido. Para auxiliar a representacdo dos resultados sdo apresentadas as redes do
ATLAS.ti com os relatos dos entrevistados.

As mudangas estratégicas implementadas pelos hotéis inseridos na regido e as
capacidades dinamicas que fornecem fundamentos para essas modificacdes sdo apresentadas
no Quadro 2. Inicialmente sido indicadas as andlises referentes ao momento de expansido do
CIPS, posteriormente as informagdes relacionadas a etapa de desaceleragcdo dos investimentos
no complexo portudrio sdo explicadas.

Observa-se que as organizagdes do Cabo de Santo Agostinho realizaram ajustes
estratégicos com o intuito de aproveitar as oportunidades. Jiang, Ritchie e Verreynne (2019),
em estudo que investiga a resiliéncia organizacional, ressaltam que ainda que esses
estabelecimentos, principalmente os menores, apresentem recursos financeiros, planejamento
estratégico e experi€ncia limitados, t€ém potencial de flexibilidade adaptativa por apresentarem
estrutura organizacional simples e atuarem no nicho de mercado especifico como o turismo.



Quadro 2: Relacdo entre as mudancas estratégicas e as capacidades dindmicas de hotéis localizados na Regido
Costeira do Cabo de Santo Agostinho (expansdo do CIPS)

Mudancas
Hotéis estratégicas
(ME)

A Enfoque Capacidade de renovagdo

Capacidades dindmicas Relacao entre ME e CDs

(CDs) (microfundamentos)

Reconfiguracdo de recursos para adequagdo ao
ambiente externo

Criacdo de lealdade e comprometimento dos
funcionarios

Processos para identificar segmentos de
Diversificagdo mercado alvo e mudancas nas necessidades dos
Capacidade de renovagio clientes;

Reconfiguracdo de recursos para adequagdo ao
ambiente externo

Criacdo de lealdade e comprometimento dos
funciondrios

Processos para identificar segmentos de
Enfoque mercado alvo, mudangas nas necessidades dos
Capacidade de renovagio clientes e inovagao;

Reconfiguracio de recursos para adequacio ao
ambiente externo

Capacidade de qualificagdo

Capacidade de qualificagdo

Criacao de lealdade e comprometimento dos

Capacidade de qualificacdo funcion4rios

Processos para identificar segmentos de
mercado alvo, mudangas nas necessidades dos
Capacidade de renovacio clientes e inovacao;

Reconfiguragio de recursos para adequacgao ao
ambiente externo

Capacidade de gerenciar Protocolos de tomada de decisdo;

ameacas € mitigar riscos Gestao do conhecimento

Criacdo de lealdade e comprometimento dos
funciondrios

Criacdo de lealdade e comprometimento dos
funciondrios

Processos para identificar segmentos de
mercado alvo, mudangas nas necessidades dos
clientes e inovagao;

Reconfiguragio de recursos para adequacgio ao
ambiente externo;

Tomada de decis@o descentralizada

C Enfoque

Diferenciacao
Capacidade de qualificacdo

Capacidade de qualificacdo

Enfoque
Capacidade de renovagio

Fonte: Elaboragdo dos autores (2020).

Em relacdo a mudanca de Enfoque, pode-se perceber que todos empreendimentos dessa
regido a implementaram. No entanto, vale ressaltar que o hotel D foi o tnico a apresentar o
microfundamento da tomada de decisdo descentralizada. Esse aspecto € capaz de auxiliar o
desenvolvimento de capacidades dindmicas e fornecer vantagem competitiva sustentdvel
(TEECE, 2007; COSTA; PEREIRA, 2020).

O Entrevistado 11 associa a descentralizagdo do Hotel D as especificagcdes ambientais
vivenciadas na regido nesse periodo, como pode ser observado no trecho: “[...] acho que esses
processos menos rigidos para tomar as decisdes aconteciam porque essa questao com o Porto
(CIPS) s6 acontecia aqui.”. Esses dados corroboram Teece (2007) que ressalta a
descentralizacdo como requisito para obtencdo de vantagem competitiva, pois garante as
empresas flexibilidade e aproximacgdo dos dirigentes com o cliente.

Os hotéis B, C e D tiveram a mudanca estratégica (ME) de Enfoque fundamentada pelas
mesmas capacidades de qualificacdo e renovacdo. A capacidade de qualificacdo, cujos aspectos
relacionados ao microfundamento que tem como principio criar lealdade e comprometimento
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dos funciondrios (COSTA; PEREIRA, 2020), demonstram significativa relacdo com todas
mudangas apresentadas. No entanto, ainda que os entrevistados tenham mencionado problemas
relacionados a retencdo de pessoal, o Hotel A ndo apresentou evidéncias que demonstrassem
incentivos a qualificac@o e treinamento ou propostas que agregassem valor e aumentassem o
comprometimento de seus colaboradores.

A Unica organizagdo a implementar a mudanca de diferencia¢do nessa regido foi o Hotel
D. Essa modificacdo é fundamentada pela capacidade de gerenciar ameacas e mitigar riscos, e,
pela capacidade de renovagcdo. Apenas esse empreendimento demonstrou a adocdo de
protocolos para tomada de decisdo e gestdo do conhecimento, microfundamentos da capacidade
de gerenciar ameacas e mitigar riscos (COSTA; PEREIRA, 2020).

Os processos para identificar segmentos de mercado-alvo e mudangas nas necessidades
dos clientes, aspecto relacionado a capacidade de renovagao subsidiam todas mudangas. Esses
processos demonstram importdncia para as organizacdes na identificacdo de novas
oportunidades no mercado (BARON; ENSLEY, 2006; LAVANDOSKI; VARGAS-
SANCHEZ; SILVA, 2018).

Figura 1: Semelhancas e diferencas nas mudancas estratégicas e nas capacidades dindmicas de hotéis localizados
na Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho (expansdo do CIPS)

_E 8:34 O fiat foi vantajoso para o hotel porque
aumentou a receita. Acredito que o Gnico
hotel de Cabo {de Santo Agostinho) que
oferecia esse sistema eramos nos.

/ Tomada de decisio

Implementacdo da ME de descentralizada - capacidade
diversificacao (hotel B), de renovacdo (hotel D)

4

N T — .- Capacidade de gerenciar
"!"’""'E."‘E"“-"’“ e — — ‘ameacas & mitigar riscos
diferenciacdo (hotel D) I (hotel D)

" Regido Costeira do Cabo de
‘Santo Agostinho (expansio do.

“Implementacdo da ME Reconfiguracao de recursos para

de Enfoque (hotéis A, |4 o Semelhancas |e » adequacao ao ambiente externo -
BCeD capacidade de renovacio (hotéis
\ A B, CeD)

_-Criacdo de lealdade e ' Processos para identificar
comprometimento dos segmentos de mercado alvo e
funciondrios - capacidade de mudancas nas necessidades dos
qualificacio (hotéis B, Ce D) clientes subsidiam a ME de

/ \. Enfoque (hotéis B, C, e D)

|=11:51 Nos tinhamos incentives &
qualificacdo. A gente auxiliava os
colaboradores com estudos de
idiomas e fazia treinamentos para
melhorar o atendimento

(=)10:32 Eu cheguei a fazer curso de inglés e
treinamento para usar o sistema. Os
outros recepcionistas também fizeram
curso de inglés, a cozinha fez uns treina...

Fonte: Elaboragao dos autores com ATLAS.ti (2020).
No momento em que ocorre a desaceleracdo dos investimentos no CIPS (pds 2014),
observa-se que as empresas da regido, a exce¢do do Hotel D, identificam a necessidade de

6



redirecionar o publico-alvo. Durante os anos de expansao do CIPS essas empresas dedicaram-
se quase que exclusivamente em desenvolver clientes e atender a demanda do complexo
portudrio, essa caracteristica estrutural acarretou o desenvolvimento de agdes sem levar em
consideragdo as condi¢des futuras da indudstria (PORTER, 2004) da hotelaria.

A Entrevistada 14 fala sobre a situagdo econdmica em que encontrou os hotéis ao iniciar
o trabalho no municipio do Cabo de Santo Agostinho em 2017, trés anos apds o inicio do
segundo momento na regiao:

Eles (os hotéis) me passaram que com o Porto (CIPS), eles vivenciaram um periodo
de apogeu que perdurou um bom tempo. Porque eles direcionaram o foco para atender
a demanda das empresas, das inddstrias do Porto (CIPS). Mas isso ndo durou muito
tempo e afetou diretamente o turismo de lazer. [...] Foi um conjunto de falta de olhares
para o turismo de lazer, tanto do governo estadual, quanto do governo municipal,
porque o que eu vi foram cerca de onze anos sem investimentos no turismo do Cabo
(de Santo Agostinho), porque o foco foi todo voltado ao Porto de Suape e ao comércio.
[...] Ap6s esse apogeu do Porto (CIPS), muitos empreendimentos perderam contratos
com as empresas, sofreram calote e quebraram. Muitos estabelecimentos tiveram
muitos prejuizos porque foram completamente deteriorados com os arrendamentos.

Outros entrevistados também descrevem esse momento na regido e apresentam
informacdes relacionadas ao conteddo das discussdes nas reunides entre os membros da
Associacdo de Hotéis do Cabo de Santo Agostinho. Observa-se nessas entrevistas que os
estabelecimentos demonstraram a capacidade de detec¢do e trazem informagdes relevantes que
demonstram essa capacidade, mas parecem ndo ter desenvolvido a capacidade de apreensao
para reagir a nova transformacgao de mercado (TEECE, 2007).

A necessidade que essas organizacdes tiveram de desenvolver novos ajustes, com o
intuito de redirecionar o publico-alvo, para continuar desempenhando suas atividades também
€ reforcada pela Entrevistada 14 (ver Figura 2). O Hotel A, dnico que ndo apresentou a
capacidade de qualificacdo na fase de expansdao do CIPS e a menor organizacdo investigada,
ainda que o Entrevistado 9 tenha identificado necessidades de ajustes ndo elencou evidéncia de
mudancga ou desenvolvimento de capacidades dindmicas e teve suas atividades encerradas em
2018. Os hotéis B e C redirecionaram esfor¢os para retomar e desenvolver nova demanda de
clientes (ver Quadro 3).

Quadro 3: Relacdo entre as mudangas estratégicas e as capacidades dindmicas de hotéis localizados na Regido
Costeira do Cabo de Santo Agostinho (desaceleracdo do CIPS)

Mudangas Relacao entre ME
estratégicas Capacidades dinamicas (CDs) .
(microfundamentos)
. (veE.
A Auséncia Auséncia Auséncia
Capacidade de aprendizagem Gestao do conhecimento organizacional
B Enfoque Capacidade de livrar-se de Abandono dos recursos que foram
recursos ineficientes ineficazes
C Enfoque Capacidade de aprendizagem Gestdo do conhecimento organizacional
D Auséncia Auséncia Auséncia

Fonte: Elaboragdo dos autores (2020).

A capacidade de aprendizagem, por meio do microfundamento da gestdo do
conhecimento organizacional (ver Figura 2), demonstra relagdo significativa com a mudanca
de Enfoque nesse segundo momento. Zollo e Winter (2002) ressaltam que a aprendizagem
organizacional facilita o desenvolvimento de capacidades dinamicas. No entanto, para
manterem-se com competitividade no mercado da hotelaria, os entrevistados das organizagdes
B e C que permanecem nas empresas atualmente, demonstraram como esses empreendimentos



adotaram processos para desenvolver e gerenciar novos conhecimentos adquiridos (NIEVES;
QUINTANA; OSORIO, 2016).

O Hotel B que no primeiro momento havia adotado novo delineamento de negdcios,
alterando a forma como o servigo era ofertado pela organizacdo, na nova fase, apresentou
flexibilidade adaptativa ao explorar novos conhecimentos e recursos com o intuito de obter
vantagem competitiva. Na medida em que essas modificagdes ndo representavam fontes para
um desempenho superior, costumavam ser descartadas sem maiores prejuizos (KRUPSKYT;
GRYNKO; 2018). Essa organizacdo foi a Unica a demonstrar a capacidade de livrar-se de
recursos ineficientes (ver Figura 2).

Figura 2: Semelhancas e diferencas nas mudancas estratégicas e capacidades dindmicas de hotéis localizados na
Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho (desaceleracido do CIPS)

=110:43 O hospede mesmo que se
servia (se referindo ao sistema de
autoservice), mas ndo deu muito
certo e mudaram e os gargons
voltaram a atender as mesas.

l

Implementacdo da €D de

livrar-se de recursos
inefidientes (hotel B)

]

 Regido Costeira do Cabo
.de Santo Agostinho
(desaceleracdo do CIPS)

]

; ‘Semelhangas

_Implementacdo da ME de A capacidade de aprendizagem
enfoque (hotéis B e C) apresenta relacdo significativa com a

\‘ ME de enfoque (hotéis B e C)

= 14:4 Depois desse periodo de baixa do Porto [CIPS), eles (os hotéis) viram
a necessidade de retomar a questdo do lazer, de retomar com o turismo
para poder manter seu negocio.

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

Observa-se que as organizacOes inseridas na Regido Costeira do Cabo de Santo
Agostinho, no primeiro momento foram reativas, implementaram mudancas estratégicas e
desenvolveram capacidades dindmicas com o intuito de aproveitar as oportunidades que as
transformagdes no ambiente de negécios proporcionavam (REYES-SANTIAGO; SANCHEZ-
MEDINA; DIAZ-PICHARDO, 2019). No segundo momento, apenas as empresas que
demandaram maiores esfor¢cos em adaptar-se para atender apenas as demandas especificas do
CIPS e redirecionaram o publico-alvo na fase de expansdo do CIPS apresentaram necessidade
de rever sua orientacdo estratégica para adequar-se ao novo ambiente nesse segundo momento.



Os hotéis da Regido de Porto de Galinhas apresentam as mudancas estratégicas de
Diferenciacdo (hotel E) e Enfoque (hotéis F, G e I). Dentre as empresas selecionadas para este
estudo, nessa localidade, a tnica que ndo demonstrou evidéncias de ajustes relacionados a
orientacdo estratégica ou desenvolvimento de capacidades dindmicas que pudessem fornecer
vantagem competitiva foi a organizacdo H (ver Quadro 4), fato que pode ser justificado pelo
pouco tempo de permanéncia dos entrevistados nessa organiza¢do. Dessa forma, reconhece-se
que essa empresa possa ter desenvolvido algum tipo de capacidade dindmica ou implementado
alguma mudanga, no entanto, as evidéncias obtidas com base nas respostas dos sujeitos
entrevistados por este estudo ndo sdo suficientes para identificagdo. Também é valido ressaltar
que essa area nao apresentou modifica¢des estratégicas quando ocorreu a desaceleragdo dos
investimentos no CIPS (p6s 2014), posteriormente discute-se acerca dos aspectos que possam
ter justificado a auséncia de mudangas no segundo momento.

Quadro 4: Relacdo entre as mudancas estratégicas e as capacidades dinamicas de hotéis localizados na Regido de
Porto de Galinhas (expansao do CIPS)

e Capacidades dinimicas Relacdo  entre ME

(CDs) (microfundamentos)

Hotéis estratégicas
(ME)

Capacidade - de . BEIENCIAN 1 Gogtdo do conhecimento
ameacas e mitigar riscos
Criacdo de lealdade e comprometimento
dos funciondrios
Geragao de atendimento personalizado ao
Capacidade turistica turista;

Localizacdo préxima a pontos estratégicos
Criacdo de lealdade e comprometimento
dos funciondrios

Reconfiguracio de recursos para adequacio
ao ambiente externo

Criacdo de lealdade e comprometimento
dos funciondrios

Reconfiguragdo de recursos para adequacio
ao ambiente externo

H Auséncia Auséncia Auséncia

Criacao de lealdade e comprometimento
dos funciondrios

Reconfiguragio de recursos para adequacio
ao ambiente externo

B ittt Capacidade de qualificacdo

Capacidade de qualifica¢dao
F Enfoque
Capacidade de renovacio

Capacidade de qualificacdo
G Enfoque
Capacidade de renovagao

Capacidade de qualificacdo
I Enfoque

Capacidade de renovagio

Fonte: Elaboragdo dos autores (2020).

O Hotel E foi o dnico dessa regido a implementar a mudanca estratégica de
diferenciacdo. Esse estabelecimento identificou a expansdo do CIPS como uma ameaca,
conforme relatado pelo Entrevistado 2 em diversos momentos da entrevista. O hotel que j4 tinha
a sua atuagdo estabelecida desde o inicio dos anos 2000 por meio da gestao do conhecimento,
microfundamento da capacidade de gerenciar ameacas e mitigar riscos identificou a
oportunidade de diferenciar-se e continuar investindo no turismo, mais especificamente no
segmento de lazer, como principal mercado de atuacdo. Observa-se que o Entrevistado 2 fora
contratado pela organizagdo ainda em 2008, inicio dos investimentos do PAC 1, como reforco
para a equipe de esportes e lazer do hotel, esse fato denota o comportamento proativo dos
dirigentes da organizacdo, antecipando as modificagdes ambientais e possiveis ameacas
(TEECE, 2007; NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016). O trecho do Entrevistado 2
representa bem esse aspecto: “Cheguei a acompanhar a implosao dos arrecifes e isso mudou a
paisagem. A praia sempre foi bonita ali na frente do hotel. Mas logo depois a gente comecgou a



notar resquicios de 6leo na praia e aquilo ja demonstrava que o Porto (CIPS) ndo seria boa
coisa”.

A localizacgao estratégica do empreendimento E, assim como a geragcdo de atendimento
personalizado ao turista, microfundamentos da capacidade turistica, também influenciaram a
orientacdo estratégica pela diferenciacdo, com o intuito de agregar valor e fornecer
exclusividade aos clientes (PORTER, 2004). Assim como a mudanca de diferenciacdo e a
capacidade de gerenciar ameacas e mitigar riscos, a capacidade turistica também foi
desenvolvida apenas no Hotel E (ver Figura 3).

As capacidades de qualificacdo e renovacdo mostraram significativa relacdo com a
mudanca de Enfoque. Esse fato pode ser justificado pela necessidade de treinamentos
especificos que foram fornecidos pelos estabelecimentos com o intuito de preparar a equipe
para atender a nova demanda. Os entrevistados relataram a¢des adotadas como critérios para
criacdo de lealdade e comprometimento dos colaboradores que visavam o desenvolvimento
profissional e o aumento de saldrios (COSTA; PEREIRA, 2020). Na mudanca de diferenciacao
esses treinamentos ndo tiveram o interesse de atender a nova demanda, mas de aumentar o
padrao de servico ofertado a seus clientes.

Diferente do Hotel E, que demonstrou carater proativo no desenvolvimento da mudanga
estratégica, outros empreendimentos, exceto o H onde ajustes ndo foram identificados, foram
reativos. Ainda que as organizacdes ndo tenham antecipado as transformacdes no mercado,
revelaram flexibilidade para reconfigurar seus recursos estratégicos e assim readequar-se as
mudangas apresentadas pelo ambiente em tempo hébil para adquirir vantagem competitiva
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2018).

Figura 3: Mudangas estratégicas e as capacidades dinadmicas de hotéis localizados na Regido de Porto de Galinhas
(expansao do CIPS)

= 2:10 Eles investiam muito no lazer
como um diferencial naguela época.

- Capacidade de gerenciar ameacas
e mitigar riscos {(hotel E)

Implementacdo da ME de
diferenciacao (hotel E)

I Auséncia de ME & CD (hotel H) |,___.. Diferengas .—)I Capacidade turistica (hotel £}

_E 4:27 Tinha sim, tinha investimento
em treinamento e chegaram a

melhorar saldrios também. . semelhancas
*Criacdo de lealdade e 0 mesmo microfundamento da
comprometimento dos capacidade de renovacio
funcionarios - capacidade de subsidia 2 ME de Enfoque
qualificacdo (hotéis E, F, Gel) (hotéis F Gel)

N\

=1 6:14 A gama de eventos que
comecaram a acontecer era muito
grande. Tinha muito incentive para
se gualificar.

Fonte: Elaboragao dos autores com ATLAS.ti (2020).
Observa-se que na Regido de Porto de Galinhas os hotéis que realizaram a mudanga de
Enfoque (hotéis F, G e I) a fizeram sem dedicar esfor¢os para atendimento exclusivo as
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demandas do CIPS e essa modificacdo foi fundamentada pelas capacidades de qualificacdo e
renovacdo (COSTA; PEREIRA, 2020).

A exclusividade da capacidade de gerenciar ameacas e mitigar riscos, e, da capacidade
turistica presentes no Hotel E tendem a lhe fornecem vantagem competitiva, uma vez que, nesse
contexto especifico, representaram capacidades enddégenas a organizacdo e ndo foram
desenvolvidas por seus concorrentes que nesse momento estavam focados em adaptar os
servicos para atender a demanda emergente (EISENDHARDT; MARTIN, 2000; TEECE,
2007).

Um dos aspectos mais relevantes identificados foi a auséncia de mudancas estratégicas
e capacidades dinamicas nos hotéis quando ocorreu a desaceleragdo dos investimentos no CIPS,
esse aspecto revela que os empreendimentos que desenvolveram a mudanca de Enfoque e
passaram a atender o novo publico-alvo, embora tenham adotado a conduta reativa, nao
apresentaram problema de desenvolvimento baseado na conveniéncia tratado por Porter (2004).

A partir deste momento s@o apresentadas as semelhancas e diferencas identificadas entre
as organizacdes das duas localidades. As transformac¢des econdmicas ocorridas no CIPS
durante os anos de 2007 a 2015 influenciaram a dindmica de mercado na regido (ROCHA
NETO; CRAVIDAO, 2015; GUMIERO, 2018). Essas modificacdes no ambiente de negdcios
impulsionaram o surgimento de postos de trabalho nas inddstrias da transformacao e construgao
civil, conforme pode ser observado no banco de dados do CAGED (2019), fato que justifica o
desenvolvimento da capacidade de qualificagdo pela maior parte dos hotéis investigados (ver
Figura 4). O microfundamento da criacdo de lealdade e comprometimento dos funcionérios
fundamenta as mudancas estratégicas implementadas.

Com o intuito de atender a nova demanda especifica, diferenciar-se dos concorrentes ou
até mesmo diversificar suas operagdes, a capacidade de qualificacdo, mais comumente
associada ao setor de servicos (COSTA; PEREIRA, 2020), mostrou-se necessaria para que as
organizacdes buscassem vantagem competitiva. Teece (2007) trata da necessidade de
alinhamento dos incentivos a qualificacdo e treinamento com os objetivos estratégicos da
organizacdo, que parecem ter sido adequados com as orientagdes estratégicas apresentadas
pelas organizagdes.

Quanto a orientagdo estratégica de diferenciacdo, os hotéis E e F, inseridos em regides
distintas, implementaram o ajuste com objetivos diferentes e antagdnicos. O Hotel E,
organizacdo bem estabelecida na Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho, optou pela
diferenciacdo com o propdsito de oferecer um servico de alto padrao para o publico executivo
“mais exigente” do CIPS. Enquanto o Hotel F reforgou o seu posicionamento no segmento de
lazer.

A capacidade de renovacdo mostrou-se importante para as organizagdes nas duas
regides. Diante das modificacdes ambientais as empresas precisaram reagir (ZHARA;
GEORGE, 2002). Por meio da reconfiguracido dos recursos as organizacOes se adaptaram em
tempo hdébil para atender as novas necessidades da demanda (REYES-SANTIAGO;
SANCHEZ-MEDINA; DIAZ-PICHARDO, 2019) e implementaram a mudanca estratégica de
Enfoque.

Figura 4: Semelhancas e diferencas entre as mudancas estratégicas e as capacidades dindmicas de hotéis
localizados na Regido de Porto de Galinhas e na Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho
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? 14:5 Quando eu cheguei |a no Cabo (de Santo Agostinho) a situagdo que eu encontrei foi:
nao tinha nenhuma informacdo na secretaria, nem computador, nem informacgoes fisicas,
documentos, nada em relacdo as situacdes passadas. E eu tive que ir coletando aos poucos...

=749 A gente experimentava muito,
quando percebia que ndo funcionava

s

N Copacidade turistica (hotel B) | I

) |W|gmtaqgﬂ da ME de :::’lg G a: 2 -,m M;:gg[:sd:u a gente mudava de estratégia. Foi
diversificagdo (hotel B) IS (aﬁnp:is ho'téisdé'ﬂ' e assim na cozinha, no restaurante e

com o pessoal da recepgao.
Recentemente, chegou até em
pensar numa administradora para o
hotel, mas acabou ndo dando certo.

Costeira do Cabe de Santo
Agostinhio)

I Auséncia de ME e €Ds {hotel H) ‘ ol
- - . Capacidade de livrar-se de
recursos ineficientes (hotel B)

l Regiéio Costeira do Cabo de Santo Agostinho X Regido de Porto de Galinhas |

‘Criacio de lealdade & Significativa relacdo entre a ME de

comgmmﬁmento dos funcionarios —s Semelhancas |e—p enfoque e CDS de gualificacio e
(hotéis B, C, D.E.F Gel) renovacio (hotéis BC,DEGe I)

= 0 mesmo microfundamento da
Implenw:ni?;au da"MF_ HE capacidade de renovagao
diferenciacao (hoteis D e E) subsidia a ME de enfoque
(hotéis A, B, C, D,FEGell

/

=112:11 Os hotéis precisavam se adaptar, para aproveitar ndo
&7 Financeiramente foi uma época muito boa. O hotel
aqui pegava muito evento e teve que melhorar a
estrutura, treinar e contratar o pessoal.

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

As empresas inseridas na Regido de Porto de Galinhas que realizaram a mudanca de
Enfoque a fizeram sem redirecionar o publico-alvo. Ja na Regido Costeira do Cabo o hotel D
foi o dnico que implementou o enfoque dessa maneira, enquanto as demais organizacdes da
area redirecionaram o publico-alvo. Essa situacdo pode ser explicada devido ao nivel de
desenvolvimento desses empreendimentos (TEECE, 2007).

Quanto as diferengas identificadas nas duas regides a mais significativa estd relacionada
ao fato de apenas os hotéis inseridos no Cabo de Santo Agostinho apresentarem necessidade de
mudancas estratégicas com a desaceleracao do CIPS. Este fato pode estar associado ao estagio
de desenvolvimento da atividade turistica nas duas localidades. A Regido de Porto de Galinhas,
levando em consideracao o Ciclo de Vida de Areas Turisticas de Butler (1980) esta na fase de
consolidacdo, o que fornece ao turismo o protagonismo econdmico. Com isso, os hotéis mais
estabelecidos nio apresentaram dependéncia da demanda advinda do complexo.

Em contrapartida, a Regido Costeira do Cabo de Santo Agostinho apenas atualmente
encontra-se no inicio da fase de desenvolvimento da atividade turistica (BUTLER, 1980),
conforme informacdes fornecidas pela Entrevistada 14. Quanto as mudancas estratégicas
implementadas pelas organizacdes, pode-se observar que os hotéis dessa regido desenvolveram
estratégias para obtencdo de vantagem competitiva baseados na conveniéncia (PORTER,
2004). Nesse aspecto, as organizagdes localizadas na Regido Costeira do Cabo de Santo
Agostinho apresentam desvantagem, uma vez que, apesar de terem desenvolvido capacidades
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dindmicas, ndo anteciparam as transformacdes anunciadas com a desaceleracdo do CIPS
(FAINSHMIDT et al., 2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta investigacao teve o propdsito de analisar a existéncia de semelhancas e diferencas
nas mudancas estratégicas e capacidades dindmicas entre os hotéis localizados na Regido
Costeira do Cabo de Santo Agostinho e na Regido de Porto de Galinhas. Os resultados
demonstram a atuacdo distinta entre as organizagdes a depender da sua regido de inser¢do. A
implementagdo de ajustes estratégicos e o desenvolvimento de capacidades dindmicas revelam
similaridades quando relacionados as reagdes das empresas as influéncias externas.

Ainda que estivessem sob condi¢cdes externas semelhantes o histérico e a capacidade de
aprendizagem dos empreendimentos demonstraram significativa importancia em periodos de
turbuléncia. Questdes que envolvem padrdes e rotinas para tomada de decisdo e construcao de
cendrio futuro adequado também foram representativos para a vantagem competitiva e
sobrevivéncia das organizacoes.

Uma das evidéncias mais significativas deste estudo, que corrobora a abordagem tedrica
das areas de Administragdo Estratégica e Turismo, consiste na identificacdo da estratégia de
cooperacdo entre os players como propulsora de destinos turisticos. Observa-se que a
consolida¢do do turismo na Regido de Porto de Galinhas apresenta relagcdo significativa com a
associacdo das organizagdes de hospitalidade. As empresas inseridas na Regido Costeira do
Cabo de Santo Agostinho ndo demonstraram a mesma intera¢io e o destino consequentemente
apresenta entraves para o desenvolvimento efetivo da atividade.

No que diz respeito a atuag@o empresarial em cendrios mais competitivos e com desafios
inesperados, os empreendimentos precisam desenvolver habilidades de integracgao,
sensoriamento do ambiente e flexibilidade para se adaptar em tempo habil as transformacdes e
novas exigéncias da demanda. Para isso, espera-se que sejam adotadas condutas proativas para
o desenvolvimento de estratégias prescritivas que levem em consideracao desde o primeiro
momento, a possibilidade de ocorréncias imprevistas. Esta investigagcdo mostra que a discussao
acerca do desenvolvimento do complexo portudrio e sua interferéncia na economia da regido
remonta desde a década de 1960 e ganhou forca com a retomada dos investimentos a partir do
PAC 1 (2007-2010). Ainda assim, os hotéis ndo adotaram acdes que possibilitassem o
gerenciamento de uma possivel crise no turismo.

Para estudos futuros sugere-se que esforcos sejam destinados a andlise da relacdo do
desenvolvimento de capacidades dindmicas e implementacdo de mudancgas estratégicas entre
organizacOes de diversos segmentos econdmicos inseridas sob as mesmas condi¢Oes externas.
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