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RESUMO

HATTORE, J. R. Configuracdes das Capacidades Dinamicas em diferentes fases do ciclo
de vida organizacional: um estudo multicaso no setor hoteleiro. 2021. 147 f. Dissertagao
(Mestrado em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade) — Universidade Estadual do Oeste do
Parand, Foz do Iguacu, Parand, Brasil.

As novas tecnologias, a revolucdo da industria 4.0 e o advento da economia colaborativa
ocasionaram mudancas significativas no setor de hospitalidade. O Airbnb é considerado o
grande fator de ruptura para os meios de hospedagem tradicional. Outro desafio enfrentado pelo
setor sdo 0s impactos advindos da pandemia de Covid-19. Para enfrentar esses desafios, €
primordial que as empresas desenvolvam Capacidades Dinamicas para estarem mais bem
preparadas as mudancas ambientais ao longo do seu ciclo de vida organizacional. As
Capacidades Dindmicas evoluem ao longo do tempo e sdo combinadas pelas caracteristicas
Unicas da empresa, 0 que as tornam distintas das demais, criando uma barreira a imitacao.
Assim, o objetivo geral de pesquisa foi o de investigar quais sdo as Capacidades Dindmicas
determinantes de um desempenho organizacional que permita com que uma empresa
permaneca no mercado por longo prazo, no setor hoteleiro. O marco tedrico desta dissertacdo
foi fundamentado nos temas da teoria das Capacidades Dinamicas, ciclo de vida organizacional,
meios de hospedagem e Abordagem das ConfiguracBGes. Pesquisas bibliogréaficas foram
realizadas com a finalidade de identificar na literatura de Administracdo de Servicos as
habilidades, recursos e competéncias que podem ser considerados como Capacidades
Dinamicas. Os achados da literatura revelaram 16 Capacidades Dindmicas que foram agrupadas
em dimens@es. Posteriormente, foi elaborado as condicBes de analise para as configuracdes,
com o objetivo de explanar os atributos de cada Capacidade Dindmica, e que posteriormente
foram analisados para identificacdes dos padrdes e formacéo de generalizagdes. A pesquisa é
de carater descritivo e se caracteriza como um estudo de multiplos casos, de analise transversal.
Os dados foram coletados por meio de documentos e de entrevistas semiestruturadas com o0s
dirigentes de trés organizac@es do setor hoteleiro de Foz do Iguagu, no Parana. Aplicou-se como
técnica os principios do QCA, como analise comparativa configuracional. Os resultados
revelaram 12 configuracdes das Capacidades Dindmicas que foram comumente importantes
para as empresas em estudo, a saber: capacidade de orientagdo empreendedora; capacidades de
conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores; capacidades de networking;
capacidades de deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo; capacidade de ambidestria

organizacional; capacidades de gerir o desempenho; capacidades de entender as necessidades



dos clientes; capacidades de gerir o conhecimento organizacional; capacidades relacionadas aos
mecanismos, rotinas e praticas de aprendizagem; capacidades relacionadas a agilidade
operacional; capacidades de gerir processos; e capacidades de gerir ferramentas de TICs. As
configuracOes das Capacidades Dinamicas geradas sdo as capacidades que se fazem sempre
presentes e sdo determinantes para o desempenho superior. Os resultados também revelaram
que duas das trés organizagdes estudadas desenvolvem Capacidades Dindmicas, o que contribui
para permanecerem longevas no setor de atuacdo. Apresentam-se sugestdes aos profissionais e

sugestdes tedrico-metodologicas para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas. Ciclo de vida organizacional. Desempenho

organizacional. Longevidade. Setor hoteleiro. Abordagem das Configuracdes.



ABSTRACT

HATTORE, J.R. Configurations of Dynamic Capabilities in different phases of the life
cycle: a multi-case study in the hotel sector of Foz do Iguagu. 2021. 147 f. Dissertation
(Master in Technologies, Management and Sustainability) — State University of Western
Parand, Foz do Iguacu, Parand, Brazil.

New technologies, the Industry 4.0 revolution, and the advent of the collaborative economy
have brought about significant changes in the hospitality industry. Airbnb is considered the big
disruptor for traditional hosting. Another challenge faced by the sector is the impacts arising
from the Covid-19 pandemic. To face these challenges, it is essential that companies develop
Dynamic Capabilities to be better prepared for environmental changes throughout their
organizational life cycle. Dynamic Capabilities evolve over time and are combined by the
company's unique characteristics, which make them distinct from others and thus create a
barrier to imitation. Thus, the general objective of the research was to investigate what are the
Dynamic Capabilities that determine an organizational performance that allows a company to
remain in the market for the long term, in the hotel sector. The theoretical framework of this
dissertation was based on the themes of Dynamic Capabilities theory, organizational life cycle,
lodging facilities and Settings Approach. Literature searches were carried out in order to
identify in the Service Administration literature the skills, resources and competences that can
be considered as “Dynamic Capabilities”. Literature findings revealed 16 Dynamic Capabilities
that were grouped into dimensions. Subsequently, the analysis conditions for the configurations
were elaborated, in order to explain the attributes of each Dynamic Capacity, which were later
analyzed to identify patterns and form generalizations. The research has a descriptive character
and is characterized as a study of multiple cases, with cross-sectional analysis. Data were
collected through documents and semi-structured interviews with the managers of three
organizations in the hotel sector in Foz do Iguacu. The QCA principles were applied as a
technique, as a configurational comparative analysis. As results revealed 12 configurations of
Dynamic Capabilities that were commonly important for the companies under study, namely:
Capability of entrepreneurial orientation; Capacities of knowledge, experience and skills of
employees; Networking capabilities; Detection, seizure and reconfiguration capabilities;
Capacity of organizational ambidexterity; Capacities to manage performance; Ability to
understand customer needs; Capacities to manage organizational knowledge; Capabilities
related to learning mechanisms, routines and practices; Capabilities related to operational

agility; Ability to manage processes; and Ability to manage ICT tools. The configurations of



the Dynamic Capabilities generated are the capabilities that are always present and are decisive
for superior performance. The results also revealed that two of the three organizations studied
develop Dynamic Capabilities, which helps them remain long-lived in the sector in which they
operate. Suggestions are presented to professionals, and theoretical-methodological suggestions
for future research.

Keywords: Dynamic capabilities. Corporate life cycle. Organizational performance. Longevity.

Hospitality industry. Configuration approach.
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1 INTRODUCAO

O processo da transformacao digital e as novas tecnologias tém modificado diversos
setores da economia, transformando suas estruturas, processos e praticas, forcando as empresas
a repensarem seu modelo de negdcio. Rupturas tecnoldgicas como a Internet das Coisas (loT,
em inglés) e dispositivos autbnomos, capacidades analiticas aprimoradas (Inteligéncia Artificial
(IA)) e midia interativa (realidade virtual e aumentada), oriundas da Industria 4.0, estdo criando
ambientes inteligentes (BUHALIS et al., 2019), que reconfiguram as melhores préaticas e
impulsionam as empresas para otimizar seu desempenho de forma dindmica (GUTTENTAG,;
SMITH, 2017).

O setor de servicos foi inevitavelmente impactado pelas recentes revolugbes
tecnoldgicas e de inteligéncia, bem como as estratégias de engajamento do cliente e suas
expectativas (HELKKULA; KOWALKOWSKI; TRONVOLL, 2018). Nesta conjuntura, a
inddstria da hospitalidade entrou em uma nova era de crescimento e transformagao devido a
Industria 4.0 e as mudancas de padrdo de consumo (DOGRU et al., 2020).

O surgimento da economia compartilhada tem sido objeto de muito debate entre
estudiosos e profissionais da hotelaria nos Gltimos anos (GUTIERREZ et al., 2017; HEO;
BLAL; CHOI, 2019; DOGRU et al.,, 2020). O crescimento e popularidade de tipos de
acomodacdo alternativos, como Airbnb, Tripping.com, FlipKey, HomeAway e outros
provedores de mercado Customer to Customer (C2C) (BALASUBRAMANIAN; RAGAVAN,
2019), introduziram recursos compartilhados adaptados de forma flexivel, interrompendo as
estruturas e dindmicas do mercado vigente (BUHALIS et al., 2019).

Dentro da industria da hospitalidade, o Airbnb é considerado um grande fator de ruptura
para o setor de hospedagem tradicional (SIGALA, 2017; HAYWOOD et al., 2017; ZERVAS;
PROSERPIO; BYERS, 2017), com evidéncias sugerindo que o Airbnb tem impactos
econdmicos adversos neste setor quando os visitantes mudam sua demanda de hospedagem
tradicional para acomodacdes Airbnb (DOGRU et al., 2020). Os estudos de Fang, Ye e Law
(2016) e de Zervas, Proserpio e Byers (2017) identificaram que os hotéis econdmicos estdo
sendo substituidos pelo meio de acomodagdo do Airbnb.

O ambiente altamente competitivo da industria da hospitalidade impulsiona a busca por
novas formas e elementos de desempenho eficiente (DZHANDZHUGAZOVA, 2016). Para o
crescimento sustentado desta industria, especialistas da area recomendam melhorias que

resultem em uma reformulacdo completa dos pacotes de servicos e da estrutura tecnoldgica
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subjacente para se adaptar as mudancas de consumo e do comportamento de viagem
(KANSAKAR; MUNIR; SHABANI, 2019).

Langford (2016, apud KANSAKAR; MUNIR; SHABANI, 2019), destaca que a
implementacdo dessas melhorias deve compreender a personalizacdo de experiéncias e a
digitalizacdo de servicos. Segundo o autor, a personalizacao cria experiéncias individualizadas
para 0s hdspedes, incorporando flexibilidade e personalizagdo aos pacotes de servicos
oferecidos. Ja o processo de digitalizacdo do servico, objetiva fazer a transi¢do para um modelo
de negocio digital, impulsionando os servicos de hospitalidade para o ponto de contato dos
hospedes (KASAVANA, 2014).

Nesse contexto, o setor hoteleiro tem testado e avaliado como as tecnologias ambientais
(sensores, redes de telecomunicacdes, 10T e IA) podem ser integradas de maneira eficaz com a
finalidade de proporcionar experiéncias de servicos controladas pelo hdspede (SALGUERO;
ESPINILLA, 2018; SHEIVACHMAN, 2018; BUHALIS et al., 2019). Os assistentes virtuais,
conhecidos como chatbots ou tecnologia de voz, sdo atualmente a forma mais desenvolvida de
IA, por exemplo, Siri da Apple, Alexa da Amazon, Cortana da Microsoft e Google Assistant
(HOY, 2018), e passaram a ser utilizados pelos hotéis para oferecer suporte a servi¢os ao cliente
(SYAM; SHARMA, 2018) e customizar experiéncias as necessidades individuais.

O caso do Airbnb, surgiu como uma empresa de hospitalidade em rede, como uma
proposta simples que combinava beneficios econbémicos para viajantes e residentes de areas
turisticas (OSKAM; BOSWIJK, 2016), se tornando um unicérnio neste setor. Para Oskam e
Boswijk (2016), o sucesso do Airbnb se deve ao fato do desenvolvimento de capacidades Unicas
do seu modelo de negdcios, trazendo uma proposta de valor de experiéncia atraente aos usuarios
na perspectiva de “viva como um local”. Ainda segundo os autores, 0 modelo possui como
recursos uma plataforma de rede que coordena a oferta e a demanda de produtos e servigos, de
facil acesso, e 0 estabelecimento de um mercado confiavel, por meio do engajamento e
comunidade People to People (P2P).

Nesse sentido, as empresas sdo confrontadas com a necessidade de se adaptar, integrar
e se reconfigurar a partir de seus recursos e competéncias, de acordo com as demandas do
ambiente (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997). A esse processo de transformacao da-se o nome
de Capacidades Dindmicas. A abordagem das Capacidades Dindmicas evoluiu da teoria
baseada em recursos (RBV) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN,
2000; WANG; AHMED, 2007; AMBROSINI; BOWMAN, 2009; TONDOLO;
BITENCOURT, 2014).
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Desde a proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tém sido os esfor¢os
tedricos no sentido de desenvolver o conceito de Capacidades Dinamicas (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014). As dimens@es sobre as quais esses estudos diferem dizem respeito a como
as Capacidades Dinamicas podem ajudar as empresas a alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva, incluindo as condigdes de limite relevantes para a estrutura (PETERAF; DI
STEFANO; VERONA, 2013).

Uma empresa possui uma vantagem competitiva ao implementar uma estratégia de
criacdo de valor que ndo esta sendo implementada simultaneamente por nenhum concorrente
atual ou potencial (BARNEY, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT,;
MARTIN, 2000; PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013). Empresas que obtém vantagem
competitiva tém sido aquelas que podem demonstrar capacidades de resposta oportuna e
inovacao rapida e flexivel em relacdo aos seus produtos/servigos, juntamente com a capacidade
de gerenciamento para coordenar e reimplantar as competéncias internas e externas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

A estrutura das Capacidades Dindmicas vai além das abordagens tradicionais para
entender a vantagem competitiva, pois ndo apenas enfatiza as caracteristicas e processos
necessarios para alcangcar um bom posicionamento em um ecossistema favoravel, mas também
se esforca para explicar novas consideracOes estratégicas e as disciplinas de tomada de decisao
necessarias para garantir que oportunidades, uma vez percebidas, podem ser apreendidas, e
como 0s negécios podem ser reconfigurados quando o mercado e/ou a tecnologia sdo
inevitavelmente transformados novamente (TEECE, 2007).

O foco da abordagem das Capacidades Dindmicas esta no processo pelo qual a empresa
desenvolve e renova suas competéncias, processo este que é condicionado tanto pelas escolhas
passadas da prépria empresa como pelo dinamismo do ambiente (MEIRELLES; CAMARGO,
2014). Sendo assim, as Capacidades Dinamicas sdo compostas por uma combinacdo do
historico, valores e rotinas da empresa e pelas habilidades da alta geréncia, permitindo que uma
empresa invista em novos produtos, processos e modelos de negdcios no momento apropriado
e com referéncia as avaliagdes de tecnologia e do ambiente de negocios (TEECE, 2014).

As organizagdes podem se reconfigurar de acordo com a sua idade ou seu estagio no
ciclo de vida organizacional, onde variaveis contextuais influenciam a organizacdo a mudar
suas configuracbes (FERASSO, 2018). Dessa maneira, estudos sobre ciclo de vida
organizacional permitem aos gestores o entendimento das organizacGes e suas caracteristicas

durante sua trajetoria (FREZATTI et al., 2017). A trajetéria da organizacdo perpassa por
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aspectos positivos e negativos, e para isso as empresas precisam olhar para o ambiente e
perceber quais as novas oportunidades e como elas se reconfiguram como organizagéo.

Considerando que o comportamento econdmico do municipio de Foz do Iguagu, estado
do Paran4, se concentra no segmento de servicos e que as atividades desse setor sdo as que mais
geram renda e emprego, tendo énfase no Turismo e Lazer, Logistica, Servigos Publicos Basicos
de Saude e Educacdo e Administragdo Publica e Seguranga (PAIVA, 2014), esta pesquisa dar-
se-a por meio de um estudo multicasos no setor hoteleiro do municipio.

O municipio de Foz do Iguacu € um destino turistico que possui peculiaridades Unicas,
diante dos demais destinos do Brasil. Primeiramente, 0 municipio se concentra em regido de
fronteira entre dois paises, Paraguai e Argentina, possui um recurso natural, as Cataratas do
Iguacu, sendo considerada uma das sete maravilhas da natureza, pela Usina Hidrelétrica de
Itaipu, considerada uma das sete maravilhas do mundo moderno, entre outros atrativos.
Ademais, este ambiente também € caracterizado por uma miscigenacdo de culturas, com
destaque para os atrativos do Templo Busdista, e da Mesquita Arabe. Esse conjunto de
caracteristicas corroboram para fomentar o setor de hospitalidade e para que Foz do Iguacu seja
um dos principais destinos turisticos do Brasil. De acordo com o anuario estatistico de turismo
de 2019, Foz do lguacu foi a terceira cidade mais visitada pelos turistas internacionais no
periodo de 2015 a 2018 (MTUR, 2019). Além de ser, um destino turistico de trabalho e lazer,
0 municipio tem se destacado como polo de recepcdo para grandes eventos.

1.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

A Economia Colaborativa tem se configurado como um fenémeno inovador, dinamico,
heterogéneo e disruptivo, que tem caracteristicas e manifestacbes em diferentes mercados,
produtos e servicos, estabelecendo-se como um novo paradigma que convive com 0s modelos
tradicionais e aponta para mudangas no cenario econdmico global (CEPATUR, 2016). Neste
contexto, o turismo aparece como uma das principais atividades motoras e sensiveis a essas
novas praticas de producdo e consumo. As plataformas da economia compartilhada impactaram
de maneira significativa o setor de turismo e lazer, tanto pela forma de distribui¢do quanto pelo
fato de oferecerem acesso a servigos mais baratos que os oferecidos pelo mercado convencional.
O crescimento acelerado j& observado destas plataformas, supde uma importante preocupacao
para o setor, devido ao fato de que em muitos casos os fornecedores da Economia Colaborativa

ndo estdo sujeitos as mesmas regulagdes que os estabelecimentos tradicionais, apontando para
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a necessidade de desenvolver novos marcos regulatorios para operagdo sustentavel das mesmas
(CEPATUR, 2016).

Considerando que o setor de hospitalidade perpassa por momentos desafiantes impostos
pelas influéncias tecnoldgicas e pelos modelos de negdcios disruptivos, este ambiente também
perpassa por um novo desafio: os impactos resultantes da pandemia de Covid-19.

Barbosa (2020) aponta que as novas caracteristicas de comportamento social seréo
impostas a sociedade no periodo pds-pandemia, que promoverdo mudancas em varios modelos
de negdcios e nos postos de trabalho. O estudo também indica que durante a fase de
estabilizacdo da retomada das atividades econdmicas, o turismo doméstico seré o primeiro fator
motivador do retorno das atividades, levando aproximadamente 12 meses para retornar a
atividade plena, enquanto o internacional levara, pelo menos, 24 meses para atingir recuperacao
econémica do setor, de forma a recuperar o nivel de producéo pela perda causada pelo cenario
atual.

Segundo o MTur (2020), o cenario atual resultante dos efeitos da pandemia exige um
posicionamento cada vez mais atualizado as novas tecnologias. Outro fator de destaque dessa
nova realidade de mercado, é a dinamicidade dos precos praticados, este hovo panorama do
mercado estard mais suscetivel a fatores externos e precos de insumos provocando um novo
formato de servicos e, consequentemente, de pregos (MTUR, 2020).

Diante destes cenarios, é importante que as empresas tenham novos planos de negécios
para este tipo de ameaca do mercado e o que as organizacfes fazem para adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades, recursos e competéncias para permanecer sustentavel neste ambiente
de constantes mudancas. Dessa forma, € preciso criar estratégias em torno das decisfes de
investimentos: onde, quando e quanto investir. Assim, a empresa também deve selecionar ou
criar um modelo de negocios especifico que defina sua estratégia de comercializagdo e
prioridades de investimento (TEECE, 2007). Avaliar novas oportunidades de investimento,
requer das empresas habilidades especiais como, qualidade das rotinas, regras de deciséo,
estrategias e lideranca. Uma chave para o crescimento lucrativo sustentado é a capacidade de
recombinar e reconfigurar ativos e estruturas organizacionais a medida que a empresa cresce e
a medida que mercados e tecnologias mudam (TEECE, 2007).

Para enfrentar esses desafios, é primordial que as empresas desenvolvam Capacidades
Dinamicas para estarem mais bem preparadas as mudangas ambientais ao longo do seu ciclo de
vida. As Capacidades Dinamicas evoluem ao longo do tempo e sdo combinadas pelas
caracteristicas Gnicas da empresa, 0 que as tornam distintas das demais e assim criam uma

barreira a imitacao.
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Diante do exposto, este estudo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa:
quais sdo as Capacidades Dinamicas determinantes de um desempenho organizacional
que permita com que uma empresa permaneca no mercado por longo prazo, no setor

hoteleiro?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Investigar quais sdo as Capacidades Dinadmicas determinantes de um desempenho
organizacional que permita com que uma empresa permaneca no mercado por longo prazo no

setor hoteleiro.

1.2.2 Especificos

1) Levantar quais sdo as habilidades, recursos e competéncias existentes na literatura de
Administracdo de Servicos que podem ser considerados como Capacidades
Din&micas;

2) Caracterizar quais Capacidades Dindmicas séo criticas no ciclo de vida atual das
empresas no setor hoteleiro de Foz do Iguacu; e,

3) ldentificar quais Capacidades Dindmicas estdo sempre presentes dentre as empresas

longevas estudadas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos, além desta Introducdo. O
capitulo 2 apresenta o referencial tedrico deste estudo, no qual a primeira secao trata sobre 0s
Meios de Hospedagem e o Parque Hoteleiro de Foz do Iguagu; a segunda secédo versa sobre a
relagdo do Desempenho e a Longevidade Organizacional; na se¢do seguinte sdo abordados 0s
estadgios do Ciclo de Vida Organizacional; e a quarta secdo apresenta a Abordagem das
Configuracdes. Por fim, as duas Ultimas secdes versam sobre 0s principais conceitos e a
evolucdo da abordagem das Capacidades Dinamicas e os achados da literatura referentes as
Capacidades Dinamicas no Setor de Servigos, respectivamente.
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O capitulo 3 versa sobre os aspectos metodolégicos, onde sdo descritos 0s
procedimentos adotados na pesquisa, para a coleta e analise dos dados. O capitulo 4 apresenta
os resultados de cada caso analisado e uma andlise comparativa dos casos. O capitulo final
apresenta as consideracdes finais, bem como as limitaces do estudo, e sugestdes para pesquisas

futuras.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 MEIOS DE HOSPEDAGEM

A industria da hospitalidade tem suas raizes na vida social e cultural, e ao longo da
historia, a area foi moldada pelas sociedades e culturas nas quais se desenvolveu (CHON;
SPARROWE, 2020). O setor de hospitalidade compreende negdcios de diversos segmentos,
dos quais se destacam os meios de hospedagem (PINOTTI; MORETT]I, 2018). O termo meios
de hospedagem se refere ao conjunto de empresas que oferecem acomodacgdo com higiene,
seguranca e satisfacdo para aqueles que necessitam estar fora de sua residéncia a lazer ou a
trabalho, por periodos curtos ou longos (RIBEIRO, 2011).

O conceito de hospedagem foi estabelecido pelo Decreto 5.406/2005 (BRASIL, 2005),
e considera como meios de hospedagem aqueles empreendimentos administrados por
prestadores de servico turistico, que ofertam alojamento temporario para hospedes, mediante
contrato de hospedagem.

Neste ambito, o MTur instituiu o Sistema de Classificacdo dos Meios de Hospedagem
(SBClass) para regular os processos e critérios sobre tipos e categorias dos empreendimentos
de hospedagem, com o objetivo de informar e orientar o mercado turistico e os consumidores.
Ademais, essa regulacdo também visa estabelecer uma concorréncia justa entre 0s meios de
hospedagem do pais e auxiliar os turistas em suas escolhas. Assim sendo, os meios de
hospedagem foram categorizados em sete tipos e classificados em categorias de um a cinco
estrelas, conforme os servicos oferecidos. Os tipos de meios de hospedagem e suas
caracteristicas distintivas sdo apresentadas no Quadro 1.

Considerando que cada tipo de meio de hospedagem reflete diferentes préaticas de
mercado e expectativas distintas dos turistas, o SBClass estabeleceu a simbologia de “estrela”
para identificacdo das categorias, em uma escala de uma a cinco estrelas. Cada categoria possuli
0S requisitos minimos que a empresa deve atender, em atendimento com as condicdes de
conforto, comodidade, e qualidade do servi¢co. A denominagdo das categorias e 0s respectivos

simbolos oficiais sdo apresentados no Quadro 2.
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Quadro 1 — Tipos de meios de hospedagem

Tipo Descricdo
Hotel Estabelecimento com servico de recepgdo, alojamento temporario, com ou sem
alimentacéo, ofertados em unidades individuais e de uso exclusivo dos hospedes,
mediante cobranca de diaria.
Resort Hotel com infraestrutura de lazer e entretenimento que disponha de servicos de

estética, atividades fisicas, recreacdo e convivio com a natureza no préprio
empreendimento.

Hotel Fazenda

Localizado em ambiente rural, dotado de exploracéo agropecuaria, que ofereca
entretenimento e vivéncia do campo.

Cama e Café

Hospedagem em residéncia com no maximo trés unidades habitacionais para uso
turistico, com servigos de café da manha e limpeza, na qual o possuidor do
estabelecimento resida.

Hotel Histérico

Instalado em edificacdo preservada em sua forma original ou restaurada, ou ainda
que tenha sido palco de fatos histérico-culturais de importancia reconhecida.

Pousada

Empreendimento de caracteristica horizontal, composto de no maximo 30 unidades
habitacionais e 90 leitos, com servicos de recepcéo, alimentagdo e alojamento
temporario, podendo ser em prédio Gnico com até trés pavimentos, ou contar com
chalés ou bangalds.

Flat/Apart Hotel

Constituido por unidades habitacionais que disponham de dormitdrio, banheiro, sala
e cozinha equipada, em edificio com administracéo e comercializag8o integradas, que
possua servico de recep¢do, limpeza e arrumagéo.

Fonte: elaborado pela autora

As classificacOes e categorias estabelecidos por meio do SBClass, sdo uma forma de

orientar o mercado turistico interno e externo, sobre os aspectos fisicos e operacionais dos

meios de hospedagem. Além disso, contribuem para a organizacdo dos gestores hoteleiros

poderem se programar quanto aos padrdes que deverao prever e executar seus projetos.

Quadro 2 — Categorias e simbolos dos meios de hospedagem

Categoria Simbolo
Superluxo %* % % %k % SL
Luxo * %k k Kk
Superior * Kk %k Kk
Turistico * %k *
Econbmico * *

Simples *

Fonte: MTur (2015)
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2.1.1 Parque hoteleiro de Foz do Iguagu

As fases econdmicas da evolucgéo histérica do municipio contribuiram para a vocagao
turistica de Foz do Iguacu. Na década de 1960, a cidade recebeu um impulso com a construcéo
da Ponte Internacional da Amizade entre Brasil e Paraguai, e a conclusdo da rodovia BR-277,
no qual muitos trabalhadores que vieram para a construcdo da ponte permaneceram e se
estabeleceram no municipio (PRATES, 2006).

A partir da década de 1970, houve o inicio de uma nova fase econémica na cidade com
a construcdo da Usina Hidrelétrica de Itaipu, na época o municipio possuia 36 mil habitantes
no inicio da obra, e passou a ter 136 mil com a finalizacdo da construcdo. Vieram trabalhadores
de varios estados brasileiros e estes se estabeleceram em vilas construidas pela Itaipu e em
hotéis que passaram a alugar suas unidades habitacionais (UH) por més, uma vez que a cidade
néo estava preparada para atender a demanda (PRATES, 2006). Segundo a Prefeitura Municipal
de Foz do Iguagu (2005), nesse periodo foram solicitados 54 alvaras de funcionamento para
hotéis.

A terceira fase da economia local foi demarcada pela instalacdo da zona livre de
comércio, com crescimento do numero de estabelecimentos comerciais no municipio paraguaio
de Ciudad Del Este, na fronteira entre os dois paises. Sendo assim, observou-se um aumento no
namero de turistas que chegavam a Foz do Iguagu com o objetivo de fazer compras no Paraguai.
Esse turismo, ao qual se convencionou chamar de turismo de compras, assume uma parte da
economia local, pois movimenta hotéis, restaurante, lanchonetes, agéncias de turismo e outras
prestadoras de servicos, bem como absorve parte dos trabalhadores do municipio (MARTINS;
RUSCHAMANN, 2010).

No periodo que compreende de 1986 a 1995, o complexo hoteleiro da cidade teve um
aumento significativo, tornando-se o terceiro parque hoteleiro do Brasil (PRATES, 2006). De
acordo com o levantamento realizado pela Cepatur (2016), em 1986 0 municipio possuia 73
estabelecimentos hoteleiros em funcionamento. Considerando os dados da Prefeitura Municipal
de Foz do Iguagu (2005), a quantidade de hotéis em funcionamento na cidade até entdo, totaliza
98 estabelecimentos.

Ainda é relevante destacar que Foz do Iguacu, com mais de 21.900 leitos, é o quinto
maior municipio brasileiro em ndmero de leitos, atras de Sdo Paulo com 40 mil, Salvador com
30 mil, Rio de Janeiro com 27 mil e Floriandpolis com 26,2 mil leitos (SINDIHOTEIS, 2012).

2.2 DESEMPENHO E LONGEVIDADE ORGANIZACIONAL
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Considerando que a abordagem do desempenho organizacional pode ser observada sob
diferentes enfoques, este trabalho de dissertacdo analisara o desempenho relacionando com a
longevidade da organizacao.

O desempenho organizacional é resultante de um conjunto de configuracdes (DAMKE,
2012) e, portanto, varia de acordo com o tipo de empresa, sua estratégia, sua relacdo com o
ambiente, sua estrutura e sua capacidade de lideranca (MILLER, 1987b). Os dados sobre a
sobrevivéncia das empresas tém implicacdes que afetam ndo apenas as proprias empresas, mas,
de forma mais geral, o sistema econdmico e social em que as empresas surgem e sdo extintas.
As partes interessadas sdo afetadas pela sobrevivéncia da empresa como empregadores,
fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes.

As empresas longevas sdo frequentemente conhecidas e confidveis pela alta qualidade
de seus produtos e suas préaticas de gerenciamento exclusivas (KRAHNKE; WANASIKA,;
SOLTWISCH, 2018). Sharma e Dixit (2017), citam como aspectos de longevidade a
diversificacdo de produtos ou servicos como estratégia de reducdo do risco, pois focar apenas
em um fluxo estreito de negdcios pode expor a empresa a varios riscos de mercado. Outro fator
importante é a empresa desenvolver acdes cooperadas com outras organizagdes, mesmo que
representem concorréncia para elas. Os autores citam como exemplo o caso da inddstria
cervejeira japonesa de saqué gque sobreviveu e prosperou mesmo quando sua cidade anfitrid
perdeu sua posicao de capital do pais e, posteriormente, quando a Il Guerra Mundial devastou
a economia de seu pais. Individualmente, muitas das empresas nao poderiam ter sobrevivido a
esses desastres; no entanto, as empresas desenvolveram uma cultura em que se reuniam,
compartilhavam recursos e sustentavam ndo apenas umas as outras, mas também as
comunidades locais (SHARMA; DIXIT, 2017).

Krahnke; Wanasika e Soltwisch (2018) afirmam que as empresas longevas se
concentram na melhoria continua de seus produtos ao longo do tempo, transmitindo técnicas e
metodologias testadas e comprovadas de geracdo em geracdo, a fim de atingir o nivel maximo
de qualidade.

A longevidade das empresas também ¢é afetada pela capacidade da empresa de ser
sensiveis as mudancas de seu ambiente. Nessa linha de pensamento, a capacidade de adaptar as
estratégias e praticas de negocios para atender as mudancas do ambiente é um fator chave que
caracteriza as empresas capazes de sobreviver ao longo do tempo (NAPOLITANO; MARINO;
OJALA, 2015). Como consequéncia, tanto as abordagens ambientais para a investigacdo dos

fatores externos de sobrevivéncia a longo prazo quanto as abordagens baseadas em recursos
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para a andlise dos fatores internos, que promovem a continuidade dos negdcios ao longo do
tempo (NAPOLITANO; MARINO; OJALA, 2015).

O estudo de TemHaken (2008), descobriu que as estratégias comuns de empresas que
prosperaram ao longo do ciclo de vida, incluem: clareza e continuidade da cultura e valores
corporativos; sistemas de aprendizagem baseados em relacionamentos; e a capacidade de
equilibrar tradicdo e inovacdo por meio de mudangas graduais.

A longevidade das empresas é demarcada pelo processo de adaptacédo de suas estratégias
de atuacdo, posicionamento adotado no mercado e pela capacidade de explorar seus recursos
internos e explorar as oportunidades externas. As estratégias e estruturas da empresa sdo
desenvolvidas pelos seus ciclos de vida, sendo assim, a proxima secao apresenta as principais

caracteristicas de cada fase.

2.3 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Baseado na visdo das ciéncias bioldgicas, os estudos sobre ciclo de vida organizacional,
levam em conta que as organizac6es evoluem numa sequéncia de estagios nos quais se pretende
distinguir caracteristicas que essas empresas possam ter ao longo de suas vidas (FREZATTI,
2017). Além disso, pode-se, por meio do modelo do ciclo de vida, identificar aspectos positivos
e negativos relacionados ao desenvolvimento da organizagdo (FREZATTI, 2017).

O conceito de estagios do ciclo de vida organizacional foi introduzido por Chandler
(1962) para explicar que as mudancas dentro das organiza¢Ges seguem um padrdo consistente
e previsivel que é caracterizado por estagios discretos de desenvolvimento (SU; BAIRD;
SCHOCH, 2017). Numerosos modelos de estagios de ciclo de vida organizacional foram
desenvolvidos posteriormente com o nimero de estagio variando de trés a dez (LESTER;
PARNELL, 2008; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

Um estagio do ciclo de vida pode ser definido como um conjunto de atividades e
estruturas organizacionais. Essas atividades incluem tomada de decisdes, processamento de
informacdes e procedimentos operacionais, enquanto as questdes estruturais incluem relagdes
de subordinacdo, distribuicdo de poder e departamento ou organizacao divisionaria (LESTER,;
PARNELL, 2008). As organizagdes desenvolvem-se por uma sucessdo ordenada de estagios a
medida que crescem, envelhecem e mudam suas estratégias (MILLER; FRIESEN, 1983).

Miller e Friesen (1984a) basearam a identificagcdo do ciclo de vida organizacional em
quatro fatores primérios: situacdo, estrutura, estilo de tomada de deciséo e estratégia. Nessa

conjuntura, o termo situacdo se refere a composicdo da empresa, incluindo seu tamanho,
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heterogeneidade de mercados, nimero de funcionarios e diversidade de propriedade. Estrutura
¢ a determinacdo das relagbes de subordinacdo, variando de simples a complexas,
departamentais a divisionais e centralizadas a descentralizadas. O estilo de tomada de decisao
varia desde o tipo autoritario de uma pessoa até um modelo participativo aberto. Por fim, a
estratégia pode ser abordada de mais de uma perspectiva (LESTER; PARNELL, 2008).

Para este estudo, serdo considerados as fases do ciclo de vida organizacional em cinco

estagios, a saber: nascimento, crescimento, maturidade, renascimento e declinio.

A) Nascimento

O nascimento marca o inicio do desenvolvimento organizacional, sendo que o foco esta
direcionado na viabilidade do negdcio, ou simplesmente na identificacdo de um numero
suficiente de clientes para gerar receita e suportar a existéncia da organizagdo (LESTER;
PARNELL, 2008; FREZATTI, 2017).

Empresas em estdgio de nascimento sdo pequenas, as estruturas sdo simples e
centralizadas; e sdo basicamente controladas pelo seu fundador (SCOTT, 1971; GREINER,
1998; ADIZES, 1979; MILLER, 1987a; FREZATTI, 2017; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

Nesta fase, 0 processo decisério encontra-se na mao de poucas pessoas e propriedade
concentrada, sendo o processamento de informagdes bem simples (FREZATTI, 2017),
enguanto o estilo de tomada de decisdo é baseado na intuicdo, sem andlises detalhadas (SU;
BAIRD; SCHOCH, 2017).

Devido ao foco em um escopo estreito de produto, as empresas em estagio de
nascimento buscam uma estratégia de nicho (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017), apresentam risco
substancial e inovagéo consideravel em linhas de produtos/servigos (SCOTT, 1971; GREINER,
1998; ADIZES, 1979).

B) Crescimento

Na fase de crescimento, a empresa muda seu imperativo para o ambiental, focando em
um mercado mais dindmico e na sua competitividade (MILLER, 1987a). A estrutura
simplificada vai sendo substituida por alguma formalizacdo, posto que a maioria das
organizacles neste estagio é organizada de maneira funcional (LESTER; PARNELL, 2008).
Esse delineamento estrutural privilegia o papel dos gestores e a divisdao de trabalho,

descentralizando as decisfes em relacdo a fase anterior (FREZATTI, 2017).
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Demanda-se detalhamento e integracdo maiores do que no estagio de nascimento, sendo
que a prioridade de informacGes se volta para elementos ligados a agentes externos, e 0 processo
decisorio demanda informacgdes mais complexas.

Na fase de crescimento, as organizagdes sao maiores em tamanho, com énfase na
diversificacdo e inovacgéo iniciais (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017). Em compara¢do com o
estagio anterior, 0s mercados tornam-se mais heterogéneos, hd uma ampliacdo do escopo do
produto-mercado em areas estreitamente relacionadas e apresenta-se um crescimento rapido
(DOWNS, 1967; LYDEN, 1975; ADIZES, 1979; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

O estdgio de crescimento também é conhecido como estagio de sobrevivéncia
(LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003); algumas organizagdes crescem e prosperam bem
o suficiente para entrar no proximo estagio, algumas “acertam e erram”, obtendo retornos
marginais em alguns ciclos fiscais e outras ndo conseguem gerar receita suficiente para
sobreviver (LESTER; PARNELL, 2008).

C) Maturidade

No estagio de maturidade, a empresa passa para o0 imperativo estrutural, pode desfrutar
de patentes e passa a depender de recursos, 0 que a leva a incorporar parceiros estratégicos
(MILLER, 1987a). Neste ciclo, as estruturas organizacionais s&o mais centralizadas com menos
autonomia do que no estagio de crescimento, e o estilo de tomada de decisdo é mais avesso ao
risco do que em qualquer outro estagio (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

Descrigdes de cargos, politicas e procedimentos e relacdes hierarquicas de subordinacao
tornam-se muito mais formais (LESTER; PARNELL, 2008) e removem muito da flexibilidade
e informalidade existentes nos ciclos anteriores (FREZATTI, 2017). A equipe da alta
administracdo concentra-se no planejamento e na estratégia, e delegam decisdes do dia a dia
para niveis hierarquicos inferiores (LESTER; PARNELL, 2008; FREZATTI, 2017).

As empresas em estagio de maturidade s@o maiores em tamanho e inseridas em um
ambiente organizacional relativamente estavel (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017). Nesta fase, o
crescimento € mais lento, ha uma consolidacéo da estratégia de mercado de produto com foco
no abastecimento eficiente de um mercado bem definido (SCOTT, 1971; GREINER, 1998;
ADIZS, 1979).

Empresas que atingem o nivel de maturidade, crescem a tal ponto que, as vezes, podem
buscar proteger o que ganharam em vez de buscar um novo territorio (LESTER; PARNELL,

2008). Por outro lado, muitas organizacGes neste ciclo tém abundancia de caixa, sendo um
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estdgio que combina estrutura de controle com potencial de eficiéncia de producdo
(FREZATTI, 2017).

D) Renascimento

No estagio de renascimento, a empresa passa para imperativos hibridos (estratégia,
lideranca e ambiente) devido a natureza de mutuo reforco dentre diversos elementos, ndo se
identificando claramente o imperativo dominante (MILLER, 1987a).

As empresas em estigio de renascimento sdo as maiores em termos de tamanho e
apresentam um alto nivel de risco no processo de tomada de decisdo (SCOTT, 1971; GREINER,
1998; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

As empresas oferecem um escopo de produtos mais amplo do que no estagio de
maturidade devido a significativa diversificacdo e inovacdo em seus produtos e mercados e a
busca de uma estratégia de diferencia¢do (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017). O grande objetivo
deste ciclo é retornar ao ambiente de aprendizado, aumentando suas receitas sem perder Market
share (FREZATTI, 2017).

O dinamismo e a hostilidade ambientais sdo maiores do que em qualquer outro estagio,
e estruturas divisionais sdo adotadas para lidar com um mercado muito heterogéneo (SU;
BAIRD; SCHOCH, 2017). Com a criagdo de divisOes, existe a tendéncia de concentrar 0s
esforcos em um grupo menor de informacgdes, embora sejam disponibilizadas para varias
divisbes, criadas em funcdo da tendéncia de atuar em mercados ou negécios diferentes
(FREZATTI, 2017). Algumas organizagOes utilizam a estrutura matricial para garantir o
sucesso da colaboracéo e do trabalho em equipe (LESTER; PARNELL, 2008).

E) Declinio

Trata-se do estagio em que a organizacdo falhou no confronto com desafios externos
(FREZATTI, 2017). Miles e Snow (1978) consideram que esse perfil de organizagdo se
caracteriza como perfil estratégico reativo, ou seja, ndo se antecipar as oportunidades e riscos
do ambiente. Esse desempenho desfavoravel resulta em queda de resultados financeiros e
market share, em muitos casos, devido & auséncia de inovacgédo (FREZATTI, 2017).

Na fase de declinio, as empresas apresentam tamanho médio, um ambiente homogéneo,
com estrutura formal e burocrética, sendo os sistemas de processamento de informacéo e
métodos de tomada de decisdo menos sofisticados (DOWNS, 1967; LYDEN, 1975;
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KIMBERLY, 1979; ADIZES, 1979). A estratégia é extremamente conservadora, com pouca
inovacdo e tomada de risco, e mesmo as decisfes de operacdo de rotina sdo tomadas pela alta
administracdo (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

As organizacfes lutam para conservar recursos devido ao desperdicio significativo
causado pelo mau desempenho (SU; BAIRD; SCHOCH, 2017). A situacéo leva a um foco nos
problemas internos e, consequentemente, falta de foco no cliente, trazendo um processo
decisorio muito centralizado (FREZATTI, 2017). Ainda que o declinio ndo necessariamente
conduza a morte da organizacao, demanda mudancas na estratégia, estrutura, processo decisorio
e situacdo para leva-la a uma configuracdo mais estavel (FREZATTI,2017).

As principais caracteristicas e elementos de cada ciclo de vida organizacional sdo

apresentados na Figura 1.

Figura 1 — Principais caracteristicas de cada ciclo de vida organizacional
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Centralizadas Descentralizacao estratégia de mercado

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Miller (1987a) e Lester, Parnell e Carraher (2003)

Os estagios do ciclo de vida organizacional permeiam desde a sua estrutura, tamanho
de empresa e estilo de tomada de decisdo. Cada fase possui suas carateristicas peculiares e
definem as estratégias a serem adotas pela empresa, bem como de que forma a mesma atuara

no desenvolvimento da inovagdo e na busca pela renovagéo organizacional.

2.4 ABORDAGEM DAS CONFIGURACOES
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Algumas das ideias introdutorias da Abordagem das Configuragdes estdo no trabalho de
Stuckert (1958), que se dedicou a identificar um método preditivo que ndo considerasse a
mensuracdo de fatores sociais, mas varidveis qualitativas e que utilizasse subamostras
homogéneas que demonstrassem interagdes ndo-lineares dos fatores e cuja eficiéncia preditiva
fosse tal qual outros métodos quantitativistas ja consolidados (FERASSO, 2018).

Nas décadas de 1950 e 1960, observou-se um desenvolvimento de relagdes teoricas
entre a organizacao e 0 seu ambiente, o que reforcou a visao sistémica e as interagdes dindmicas
entre organizacdes e seus ambientes (FERASSO, 2018).

Na década de 1970, destaca-se a contribuicdo da tese de doutorado de Khandwalla
(1977), apresentada na McGill University, defendendo uma justificativa empirica para a
Abordagem das Configuracdes. Para Khandwalla (1977), a eficicia das organizacGes por ele
estudadas ndo estava relacionada ao uso de qualquer atributo em particular, como por exemplo,
a descentralizacdo de poder ou uma determinada abordagem de planejamento, mas sim, pelas
correlacBes entre varios atributos que reuniam diferentes caracteristicas ou maneiras
complementares a um determinado planejamento em especifico, relacionando-se a uma
determinada forma em particular de estruturacdo e estilo de lideranca. De acordo com
Khandwalla (1977), o conceito de configuracdo foi desenvolvido a partir das tipologias e
taxonomias geradas pelos primeiros estudos organizacionais, principalmente da teoria
contingencial, os quais se concentravam no relacionamento de um nimero restrito de variaveis
ambientais, estratégicas e estruturais (DAMKE, 2012).

Ademais, os estudos seminais que fundamentaram a Abordagem das Configuracdes,
encontram-se nos trabalhos de Mintzberg, Miles e Snow, e Miller e Friesen (FERASSO, 2018).
O principio dessa abordagem tedrica se respalda no entendimento de que “organizacdes sdo
consideradas entidades complexas cujos elementos de estrutura, estratégia e ambiente possuem
uma tendéncia natural de se combinar em estados “quanticos”, ou “configuracdes” (MILLER;
FRIESEN, 1984b, p. 1). Em Miles e Snow (1978), figura-se que a esséncia das configuragdes
estd no alcance de um alinhamento entre 0 ambiente e as interdependéncias internas
organizacionais, cujo processo de ajuste é complexo e pode ser superado pela identificacdo de
“padrdes descritiveis e preditivos” por meio de ciclos adaptativos das escolhas estratégicas.
Meyer, Tsui e Hinings (1993) usam o termo “configuracdo organizacional” para demonstrar
qualquer constelacdo multidimensional de caracteristicas conceitualmente distintas que
comumente ocorrem juntas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) descrevem a escola de configuragdo como um

processo de “reformulagao” ou “revitalizagdo”. Segundo os autores, a escola da configuragao
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se estrutura em dois aspectos. O primeiro € como as diferentes dimensdes de uma organizacao
se agrupam sob determinadas condic¢des para definir “estados”, “modelos” ou “tipos ideais”. O
segundo € como esses diferentes estados sdo sequenciados ao longo do tempo para definir
“estagios”, “periodos”, e “ciclos de vida” organizacionais.

Nesse sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 224) estabelecem algumas
premissas dessa escola: (i) na maior parte das vezes, uma organizagcdo pode ser descrita em
termos de algum tipo de configuracdo estdvel de suas caracteristicas: para um periodo
distinguivel, ela adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de
contexto, o que faz, com que ela se engaje em determinados comportamentos que dao origem
a um determinado conjunto de estratégias; (ii) esses periodos de estabilidade sédo
ocasionalmente interrompidos por algum processo de transformacdo — um salto quantico para
outra configuracao; (iii) esses estados sucessivos de configuracao e periodos de transformacao
podem se ordenar ao longo do tempo em sequencias padronizadas, por exemplo descrevendo
ciclos de vida de organizagdes; (iv) portanto, a chave para a administracdo estratégica é
sustentar a estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do
tempo, mas reconhecer periodicamente a necessidade de transformacao e ser capaz de gerenciar
esses processos de ruptura sem destruir a organizagéo; (v) assim sendo, o processo de geracdo
de estratégia pode ser de concepcédo conceitual ou planejamento formal, analise sistemética ou
visdo estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognicéo
individual, socializacéo coletiva ou a simples resposta as forcas do ambiente; mas cada um deve
ser encontrado em seu préprio tempo e contexto; (vi) as estratégias resultantes assumem a forma
de planos ou padrfes, posicdes ou perspectivas ou manobras para enganar a concorréncia,
também em funcgdo do contexto ambiental.

No que se refere a0 momento de transformacédo da configuragcdo organizacional, Miller
e Mintzberg (1983) denotaram que as organizagdes podem fazer mudancas incrementais ou
fragmentadas, ou podem adiar esta transicdo para 0 momento em que seja absolutamente
necessario. A organizacdo mudara de configuracdo quando as mudancas ambientais se
mostrarem um cendrio crescentemente desfavoravel, e a organizacdo tendera a fazer esta
transicdo de maneira rapida para ndo perder tempo durante o estdgio de transicdo (FERASSO,
2018).

As configuragdes procedem da premissa de analise das organizagdes de forma holistica
e sisttmica (MEYER; TSUI; HININGS, 1993; FISS, 2007), partem de uma avaliacdo da
coeréncia entre os diversos atributos organizacionais e suas interligagdes reciprocas e nédo-
lineares (MEYER; TSUI; HININGS, 1993). Ademais, a complementaridade e interdependéncia



33

caracterizam as configuragdes (MACIEL; DAMKE; CAMARGO, 2009), visto que as
organizacOes ndo podem ser compreendidas de forma isolada, ja que formam combinacGes de
varidveis interdependentes e estas ndo podem ser alteradas independentemente das demais
(MEYER; TSUI; HININGS, 1993; DAMKE, 2012).

A Abordagem das Configuracdes também parte da premissa da equifinalidade, o sistema
pode chegar ao mesmo resultado final, partindo de diferentes condigdes iniciais e por uma
variedade de caminhos diferentes (DIAS, 2011), onde duas ou mais configuracdes
organizacionais podem ser igualmente efetivas para o alcance de um desempenho superior
(FISS, 2007).

Fiss (2007) afirmou que ha um descompasso entre teoria e métodos de pesquisa e, para
superar tal discrepancia, sugere os métodos das teorias de conjuntos para examinar 0s “como”
diferentes elementos organizacionais se combinam, ao invés de competir, para produzir um
resultado. Assim, pode-se afirmar que a tdnica da abordagem configuracional para o campo da
pesquisa organizacional, em sentido amplo, reside na habilidade de alinhamento de certos
atributos organizacionais ao ambiente, associado a comportamentos especificos (DAMKE,
2012).

Meyer, Tsui e Hinings (1993) asseveram que o ndmero de configuracdes possiveis,
embora infinitos, sdo limitados pela diversidade de atributos dos padrbes coerentes e
independentes. Previamente, o pesquisador devera elaborar uma andlise para definir os
componentes ou atributos do fendmeno para, entdo, passar a sintese que é usada para combina-
los em imagens integradas ou configuraces, através da identificacdo de padrées e formacao de
generalizacGes (FERASSO, 2018).

Segundo Miller e Mintzberg (1983), a adocdo de uma perspectiva de sintese combina
cinco atributos essenciais: a) um amplo nimero de atributos sdo estudados simultaneamente de
forma a render uma imagem da realidade detalhada, holistica e integrada; b) a analise de dados
e construcéo de teoria sdo concatenadas de forma a encontrar clusters naturais comuns entre 0s
atributos estudados, os quais necessitam de uma clara definicdo amostral; ¢) a causagéo é vista
em termos mais amplos possiveis, dado que a abordagem busca as “redes” de causacdo; d) o
tempo e o processo sdo considerados sempre que possivel; e, e) dados sdo reunidos de forma a
explicar os achados de maneira sistémica.

Ainda, as configuracgdes organizacionais sdo entendidas como grupos de organizagdes
que compartilnam um perfil comum de caracteristicas organizacionais, o que se identifica por
meio da distin¢do de grupos internamente consistentes e de suas relagdes com o ambiente e seus
resultados (KETCHEN et al., 1997; FISS, 2007). Estes padrdes comuns entre individuos,
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organizacOes, ou redes de organizacfes sao descritos com base em analises multiniveis por
meio de tipologias ou taxonomias (MEYER; TSUI; HININGS, 1993).

As configuracBGes podem se originar empiricamente ou conceitualmente e ambas tém
como objetivo descrever “que” configuracdes se fazem presentes (FISS, 2007). Um indicador
importante do grau de configuragdo é o numero de elementos orientados por um tema: quanto
maior o numero e gama de elementos, mais compreensiva ser a configuracdo (MILLER, 1996).
Algumas firmas sdo habeis em alinhar alguns atributos com as caracteristicas ambientais
enquanto outras ndo, e as que falham neste alinhamento serdo vencidas no cenario competitivo
(FERASSO, 2018). As configuragdes sdo essencialmente dindmicas, uma vez que a
organizacdo dos temas, os campos de forca e as interdependéncias podem ser mais bem
reveladas a partir de estudos da organizacdo através do tempo (MILLER, 1996).

A Abordagem das Configuracdes ainda carece de estudos que utilizem métodos
qualitativistas, assim como estudos de casos para a identificacdo de temas e variaveis a serem
observadas pela mesma (MACIEL; DAMKE; CAMARGO, 2009) e ainda na consideracéo da
organizacdo e de seu ambiente em uma perspectiva multinivel (FISS, 2007).

Dias (2011) elaborou uma revisdo dos métodos para o estudo de configuracGes, uma
analise prévia desses métodos indicou que ha métodos que ddo mais énfase a identificacdo de
configuragBes, e outro conjunto de métodos que ddo mais énfase & dindmica dessas
configuracdes. Ainda, o autor destaca o0 método Qualitative Comparative Analysis (QCA) como
0 gque mais se aproxima as premissas da escola das configuragdes.

Ainda cabe ressaltar que a literatura carece de estudos da Abordagem das Configuracdes
com a teria das Capacidades Dindmicas, sendo uma lacuna a ser explorada. O estudo de Bispo,
Gimenez e Kato (2016) identificou que as empresas de configuragdo dindmica entendem que o
ambiente é mais imprevisivel e dindmico, porém menos hostil; foi observado um alinhamento
entre o reconhecimento do dinamismo, a capacitacdo e a colaboragdo, caracterizando a
configuracdo dindmica, que apresentou um desempenho superior. O estudo de Dias (2011),
abordou as Capacidades Dindmicas como uma das teorias para propor um framework
intertedrico sobre a dindmica de inovagéo, no qual elaborou uma estrutura multinivel das regras
para inovagdo, aplicando-se no Instituto Rio-Grandense do Arroz (Igra). No estudo das
dindmicas das configuracdes, os resultados indicaram a presenca de cinco regras genericas.

A proxima secdo, aborda sobre a teoria das Capacidades Dinamicas, apresentando a

origem e a evolucdo do conceito.

2.5 CAPACIDADES DINAMICAS
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Nesta se¢do, serdo apresentados o histdrico da abordagem das Capacidades Dindmicas,

perfazendo pelos principais autores seminais, além de explanar a evolugédo dos conceitos.

2.5.1 Origem

A abordagem das Capacidades Dindmicas € considerada uma extensao da teoria baseada
em recursos (RBV) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
WANG; AHMED, 2007; AMBROSINI; BOWMAN, 2009; TONDOLO; BITENCOURT,
2014). A abordagem da RBV manteve o foco no ambiente interno e nos recursos que a empresa
dispde. Segundo Barney (1991), para que um recurso da empresa possua uma vantagem
competitiva sustentada, 0 mesmo deve possuir quatro atributos: (a) deve ser valioso, no sentido
de explorar oportunidades e / ou neutralizar ameagas no ambiente de uma empresa; (b) deve ser
raro entre 0s atuais da empresa e concorréncia potencial; (c) deve ser imperfeitamente imitativa,;
e (d) ndo pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para este recurso que sdo
valiosos, mas nem raros ou imperfeitamente imitaveis. Esses atributos dos recursos da empresa
podem ser considerados indicadores empiricos de quao heterogéneos e imdveis 0s recursos de
uma empresa sdo e, portanto, quao Uteis SA0 esses recursos para gerar vantagens competitivas
sustentadas (BARNEY, 1991).

Ainda segundo Barney (1991), os recursos da empresa incluem: todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, conhecimento etc. controlado por
uma empresa que permite que ela conceba e implemente estratégias que melhorem sua
eficiéncia e eficacia. Wang e Ahmed (2007), enfatizam que 0s recursos sdo a base de uma
empresa e a base para suas capacidades.

No entanto, a RBV ndo explica como algumas organizagdes desenvolvem recursos
especificos e como renovam competéncias para responder a mudangas no ambiente de
negocios. Teece e Pisano (1994) afirmam que essas questdes estdo intimamente ligadas aos
processos de negocio da empresa, posi¢cdes de mercado e caminhos de expansdo. Neste sentido,
o surgimento de Capacidades Dinamicas aprimorou a RBV, abordando a natureza evolutiva dos
recursos e capacidades da empresa em relacdo as mudancas ambientais e permitindo a
identificacdo de processos especificos da empresa ou do setor que sdo criticos para a evolugédo
da empresa (WANG; AHMED, 2007).

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), os autores de referéncia da abordagem
das Capacidades Dindmicas sdo: Schumpeter (1942); Penrose (1959/2006); Nelson e Winter
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(1982); Prahalad e Hamel (1990); Teece (1976, 1986, 1988); Hayes, Wheelwright e Clark
(1988); Leonard-Barton (1992); e Teece, Rumelt, Dosi e Winter (1994).

Desde que foi desenvolvida durante a década de 1990, uma grande quantidade de
pesquisas foi conduzida para conceituar e delinear seus elementos (EISENHARDT; MARTIN,
2000; AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Assim sendo, a proxima secdo deste trabalho

apresenta a evolucdo do conceito sobre a abordagem das Capacidades Dinamicas.

2.5.2 Evolucéo do conceito

O campo sobre Capacidades Dinamicas se desenvolveu sob forte influéncia de dois
artigos: Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Os dois artigos seminais
constituem o nucleo de conhecimento do dominio sobre Capacidades Dinamicas que, embora
complementares em muitos aspectos, representam diferencas em relagdo a questédo central, de
saber se as Capacidades Dindmicas tém ou ndo o potencial de explicar a vantagem competitiva
sustentavel em ambientes em rapida mudanca (PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013).

O construto de Capacidades Dindmicas foi originalmente proposto para responder a
seguinte pergunta: como as empresas podem alcancar e manter vantagem competitiva em
contextos de rapidas mudangas tecnolégicas? (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Na definicdo inicial proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997), as Capacidades
Dindmicas sdo compreendidas como habilidades da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para se posicionar frente as mudancas do
ambiente.

Teece, Pisano e Shuen (1997), argumentam que a vantagem competitiva das empresas
reside em seus processos gerenciais e organizacionais, moldados por sua posi¢do (especifica)
de ativos e 0s caminhos disponiveis para ela. A durabilidade de uma vantagem, depende de
“quao rapidamente uma competéncia ou capacidade pode ser clonada pelos concorrentes”
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 518). Segundo os autores, 0S processos gerenciais e
organizacionais se referem ao modo como as coisas sao feitas na empresa, ou ao que pode ser
referido como suas rotinas, ou padrdes de préatica e aprendizado atuais. Por posicéo se refere
aos seus atuais recursos especificos de tecnologia, propriedade intelectual, ativos
complementares, base de clientes e suas relacbes externas com fornecedores e
complementadores. Por caminhos, se refere as alternativas estratégicas disponiveis para a

empresa e a presenca ou auséncia de retornos crescentes e dependéncias de percursos.
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Para Eisenhardt e Martin (2000), as Capacidades Dinamicas consistem em processos
estratégicos e organizacionais especificos, como desenvolvimento de produtos, aliangas e
tomada decisdes estratégicas que criam valor para as empresas em mercados dinamicos,
manipulando recursos para novas estratégias de criacédo de valor.

Eisenhardt e Martin (2000) exemplificam que as Capacidades Dindmicas variam com o
dinamismo do mercado, assumem que nos mercados de alta velocidade as Capacidades
Dinamicas sdo processos simples, experimentais e instaveis, e nos mercados moderadamente
dindmicos caracterizam as Capacidades Dindmicas como “melhores préaticas”. Se a melhor
pratica ndo for generalizada ou se os concorrentes de uma empresa ndo se envolverem
regularmente na préatica, pode haver uma vantagem competitiva apreciavel para as empresas
mais experientes (PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013).

Os autores ainda asseveram que a durabilidade de lideranca que uma empresa pode ter,
depende das especificidades da indUstria e da situacdo, citando como exemplo a Zara (indUstria
da moda), que foi inovadora ao introduzir a pratica da moda rapida muito antes que outras
empresas pudessem adotar essas praticas (PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013).

Na visdo de Zollo e Winter (2002), uma Capacidade Dinamica € um padrdo aprendido
e estavel de atividade coletiva, através do qual a organizacéo sistematicamente gera e modifica
suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia. Os autores afirmam que as empresas
adotam, em qualquer momento de sua trajetdria, uma mistura de comportamentos de
aprendizagem constituidos por uma acumulacéo de experiéncia e por investimentos deliberados
em atividades de articulacdo e codificacdo do conhecimento que corroboram na evolucéo das
rotinas operacionais. O aprendizado permite que as tarefas sejam executadas de forma mais
eficaz e eficiente como resultado da experimentacéo, refletindo no sucesso e no fracasso
(AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Além disso, as rotinas de aprendizado permitem que a
organizacao se adapte melhor ao ambiente de mudancas, visando a sobrevivéncia (VICENTE;
FERASSO; MAY, 2018).

Wang e Ahmed (2007) reforgam as Capacidades Dindmicas como orientacéo
comportamental de uma empresa para integrar, reconfigurar, renovar e recriar constantemente
Seus recursos e capacidades e, 0 mais importante, atualizar e reconstruir suas capacidades
centrais em resposta as mudancgas no ambiente para obter vantagem competitiva. Os autores
apresentam trés principios das Capacidades Dinamicas: a) capacidade de adaptacdo: capacidade
da empresa de se adaptar em tempo habil as mudancgas ambientais e alinhar recursos internos a
demanda externa; b) capacidade de absorcédo: destaca a importancia de captar o conhecimento

externo, combinando-o com o0 conhecimento interno e absorvendo-0 para uso interno; e, c)
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capacidade inovadora: capacidade de uma empresa em desenvolver novos produtos e/ou
mercados, alinhando a orientacdo estratégica inovadora com comportamentos e processos
inovadores.

Para Teece (2007), as Capacidades Dindmicas incluem capacidades empresariais
dificeis de replicar, necessarios para se adaptar as mudangas nas oportunidades tecnolégicas e

dos clientes.

O sucesso da empresa depende da descoberta e desenvolvimento de
oportunidades; a combinacdo eficaz de invengbes geradas internamente e
externamente; transferéncia de tecnologia eficiente e eficaz dentro da empresa
e entre empresas; a protecdo da propriedade intelectual; a atualizacdo dos
processos de negdcios das "melhores praticas"; a invencao de novos modelos
de negocios; tomar decisdes imparciais; e alcancar prote¢do contra imitagdes
e outras formas de replicagdo pelos concorrentes. (TEECE, 2007)

Meirelles e Camargo (2014) sintetizam o conceito de Capacidades Dinamicas como a
capacidade que € baseada em decisGes deliberadas e recorrentes, composta por processos
combinatérios de capacidades que permitem criar, estender, modificar ou reconfigurar as
capacidades-chave da organizacao e sua base de recursos e competéncias, alcancando um valor
econdmico mais elevado do que os seus concorrentes (HELFAT; FINKELSTEIN;
MITCHELL, 2009). Diante do exposto, o Quadro 3 explana as principais defini¢cbes sobre a
abordagem das Capacidades Dinamicas.

A capacidade da organizacdo de empregar recursos, usualmente de forma combinada, e
envolvendo tanto os processos explicitos como os elementos tacitos, como, por exemplo, know-
how e a lideranca embutida nos processos, de forma a criar uma vantagem competitiva dificil
de ser copiada ou imitada (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).
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Quadro 3 — Principais conceitos de Capacidades Dindmicas

Autores

Definicéo

Collis (1994)

Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia.

Teece, Pisano e Shuen(1997)

Habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internamente e externamente, para enderecar ambientes em rapida mudanca.

Eisenhardt e Martin (2000)

Processos da empresa gque usam recursos para corresponder ou criar
mudangas de mercado.

Zollo e Winter (2002)

Padrao aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos
de aprendizagem, por meio dos quais a organizacao sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.

Winter (2003)

Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.

Andreeva e Chaika (2006)

Capacidades Dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizaco a renovar
suas competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente
operacional.

Helfat, Finkelstein e Mitchell
(2007)

Capacidade de uma organizacgéo de criar, estender ou modificar sua base de
recursos propositadamente.

Wang e Ahmed (2007)

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar
e recriar seus recursos e capacidades, melhorar e reconstruir as capacidades-
chave em resposta as mutagdes do ambiente, para atingir e sustentar a
vantagem competitiva.

Bygdas (2006)

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes
fragmentadas de procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem
praticas mais eficientes que ndo sdo facilmente imitaveis.

Dosi, Faillo e Marengo (2008)

Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne
das Capacidades Dindmicas.

McKelvie e Davidson (2009)

Capacidades Dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades
de geracdo de ideias; de introducéo de rupturas no mercado; e capacidades
de desenvolvimento de novos produtos, servi¢os inovadores e novos
processos).

Teece (2007, 2009)

Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades;
gerenciar ameacas e transformacdes.

Pavlou e El Sawy (2011)

As capacidades Dinamicas foram propostas 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.

Helfat e Martin (2015)

As capacidades com os quais o0s gerentes criam, ampliam e modificam as
maneiras pelas quais as empresas ganham a vida ajudam a explicar a relagédo
entre a qualidade das decisdes gerenciais, a mudancga estratégica e 0
desempenho organizacional.

Fonte: adaptado de Meirelles e Camargo (2014) e Albort-Morant et al. (2018)

Assim, pode-se considerar que as Capacidades Dindmicas operam principalmente no

conjunto de recursos e capacidades organizacionais, e depois disso, as organizagdes se tornam
habeis em lidar com requisitos ambientais/de mercado (TONDOLO; BITENCOURT; 2014).

As empresas ndo apenas se adaptam aos ecossistemas de negdcios, mas também molda-

los através da inovacdo e da colaboracdo com outras empresas, entidades e instituicdes

(TEECE, 2007), e do alinhamento do seu modelo de negdcios com as necessidades e aspiragdes

do cliente (TEECE, 2018). Para tanto, as organizacOes devem ser capazes de detectar e
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aproveitar continuamente as oportunidades, e transformar periodicamente aspectos da
organizacéo e da cultura, a fim de poder se reposicionar proativamente para lidar com ameacas

e oportunidades ainda mais novas a medida que surgem (TEECE, 2018).

2.6 CAPACIDADES DINAMICAS NO SETOR DE SERVICOS

Esta dissertacdo considera as Capacidades Dinamicas como as capacidades da
organizacdo de devidamente adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos e
competéncias e como adapta-los as demandas do ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Como esta pesquisa serd aplicada no setor de servigos, buscou-se na literatura da
administracdo de servicos quais elementos foram considerados como Capacidades Dindmicas
nos estudos realizados. As capacidades identificadas na literatura foram agrupadas em oito
dimensdes, a saber: Gestao estratégica da organizacdo; Geracao de receitas; Desenvolvimento
da inovacdo; Marketing; Gestdo do conhecimento; Aprendizagem organizacional, Manutencgéo
da producao e operacdo gerais; Tecnologia da informacéao e da comunicacéo (TICs). Os achados

das Capacidades Dinamicas no setor de servigos sdo apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 — Capacidades Dindmicas no setor de servigos de acordo com a literatura

Dimensao

Capacidades Dindmicas

Autores

IA) Gestdo estratégica da
porganizacdo

Al) Capacidades de orientacdo empreendedora
(proatividade, assumir riscos e inovacao)

Cui et al. (2016); Sarkar, Coelho e Maroco (2016); Bello et al. (2016); Cui et al. (2018); Xu et al. (2018);
Tagkiran (2019); Uner, Cetin e Cavusgil (2020).

A2) Capacidades relacionadas ao Capital Humano
(conhecimentos, experiéncias e habilidades dos
colaboradores)

Adner e Helfat (2003); Teece (2012); Bello et al. (2016); Bendig et al. (2018); Tuzovic, Wirtz e
Heracleous (2018); Symeonidou e Nicolaou (2018); Martinez et al. (2019); Khan et al. (2019).

A3) Capacidades de networking (cooperagéo,
coordenacdo de negdcios em rede, relacionamento)

Gu, Jiang e Wang (2016); Kuo, Lin e Lu (2017); Keers, Van Fenema e Zijm (2017); Adams e Graham
(2017); Cui et al. (2018); Adam, Strahle e Freise (2018); Freitas e Salerno (2018); Tuzovic, Wirtz e
Heracleous (2018); Sre¢kovic (2018); Xu et al. (2018); Khan et al. (2019); Loufrani-Fedida, Hauch e
Elidrissi (2019); Hauch e Elidrissi (2019); Martinez et al. (2019); Litjen et al. (2019); McGrath, Medlin e
O'Toole (2019); Ali et al. (2020); Benitez et al. (2020); Baines e Smith (2020).

A4) Capacidades de detec¢do, apreensdo e
reconfiguracéo

Teece (2007); Mousavi, Bossink e Van Vliet (2018); Saul e Gebauer (2018); Singh, Charan e
Chattopadhyay (2019); Heider et al. (2020); Rashidirad e Salimian (2020); Ngo et al. (2020).

Ab) Capacidade absortiva (habilidade da empresa em
reconhecer o valor de novas informagdes externas,
assimila-las e aplicar comercialmente)

Cohen; Levinthal (1990); Zahra e George (2002); Kranz, Hanelt e Kolbe (2016); Cui et al. (2018);
Morgan, Obal e Anokhin (2018); Ali e Ali (2020); Ho et al. (2020).

AB6) Capacidade de ambidestria organizacional
(exploration e exploitation)

March (1991); Eisenhardt, Furr e Bingham (2010); Kranz, Hanelt e Kolbe (2016); Jensen e Clausen
(2017); Tuzovic, Wirtz e Heracleous (2018); Ngo et al. (2020).

AT) Capacidade de gerir o desempenho (monitoramento,
definicdo de metas, feedback, indicadores)

Sarkar, Coelho e Maroco (2016); Ali, Zwetsloot e Nada (2019); Ali e Ali (2020).

B) Geracéo de receitas

B1) Capacidade financeira e geracgdo de lucro

Haapanen, Juntunen e Juntunen (2016); Bello et al. (2016); Symeonidou e Nicolaou (2018);
Chiambaretto e Wassmer (2019); Ngo et al. (2020).

(Continua)
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Quadro 4 — Capacidades Dinamicas no setor de servicos de acordo com a literatura

Dimensao

Capacidades Dinamicas

Autores

C) Desenvolvimento da
inovagdo

C1) Capacidades de pesquisa e desenvolvimento
(oportunidades tecnolégicas, investimento em pesquisa,
equipe de especialistas, inovagdo em
processos/produtos)

Gu, Jiang e Wang (2016); Danneels (2016); Haapanen, Juntunen e Juntunen (2016); Hsu, Tsaih e Yen
(2018); Mousavi; Bossink; Van Vliet (2018); Bendig et al. (2018); Ali e Ali (2020).

D) Marketing

D1) Capacidades de entender as necessidades do cliente
(interagdo, customizagdo, suporte, integragao)

Gu, Jiang e Wang (2016); Kuo, Lin e Lu (2017); Kanninen et al. (2017); Adam, Strahle e Freise (2018);
Saul e Gebauer (2018); Anning-Dorson et al. (2018); Randhawa, Wilden e Gudergan (2018); Ngo et al.
(2020); Garrido-Moreno et al. (2020);

D2) Capacidades de orientacéo para o mercado (analise
de tendéncias, satisfagdo do cliente, pesquisa de
mercado)

Cacciolatti e Lee (2016); Sarkar, Coelho e Maroco (2016); Ngo et al. (2020); Gounaris, Chryssochoidis e
Boukis (2020).

E) Gestdo do conhecimento

E1) Capacidades de gerir o conhecimento
organizacional (aquisicdo, compartilhamento e
codificacao)

Rusly, Sun e Corner (2015); Hussain, Konar e Ali (2016); Adams e Graham (2017); Najmi, Kadir e
Kadir (2018); Bendig et al. (2018); Nieves e Osorio (2019); Pereira e Macieira (2019); Pattanasing,
Aujirapongpan e Srimai (2019); Hattore, Damke e Ferasso (2021).

F) Aprendizagem
organizacional

F1) Capacidades relacionadas & aprendizagem
(mecanismos, rotinas, praticas de aprendizagem)

Sarkar, Coelho e Maroco (2016); Liu (2017); Keers, Van Fenema e Zijm (2017); Jensen e Clausen
(2017); Yuan et al. (2018); Freitas e Salerno (2018); Saul e Gebauer (2018); Tsou e Cheng (2018); Singh,
Charan e Chattopadhyay (2019); Chen, Fung e Yuen (2019); Pattanasing, Aujirapongpan e Srimai
(2019); Uner, Cetin e Cavusgil (2020); Ali et al. (2020); Ali e Ali (2020); Rashidirad e Salimian (2020);
Baines e Smith (2020).

G) Manutencéo da producéo
e operagdes gerais

G1) Capacidades de produgdo (agilidade operacional
medida em termo de velocidade, precisdo, eficiéncia de
custos, flexibilidade, a¢des precisas, velocidade de
resposta)

Vagnoni e Khoddami (2016); Akhtar et al. (2018); Anning-Dorson et al. (2018); Cheah, Ho e Li (2018);
Tsou e Cheng (2018); Rialti et al. (2019); Singh, Charan e Chattopadhyay (2019).

G2) Capacidades de gerir processos (alinhamento,
redefinicdo, integracéo e implementacéo de processos-
chave).

Adams e Graham (2017); Mousavi, Bossink e Van Vliet (2018); Ali, Zwetsloot e Nada, (2019).

H) TICs

H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs (recursos
de processamento de dados e informagdes; big data
analytics; softwares de gestéo; ferramentas de midias
sociais, plataformas digitais).

Vagnoni e Khoddami (2016); Freitas e Salerno (2018); Akhtar et al. (2018); Hsu, Tsaih e Yen (2018);
Tsou e Cheng (2018); Randhawa, Wilden e Gudergan (2018); Nieves e Osorio (2019); Rialti et al.
(2019); Benitez, Ayala e Frank (2020); Garrido-Moreno (2020).

Fonte: elaborado pela autora
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A) Gestdo estratégica da organizacao

Dentro da dimensao gestdo estratégica da organizacao foram identificadas Capacidades
relacionadas a Orientacdo Empreendedora das empresas, que refletem na postura estratégica da
organizacdo em continuamente adotar comportamentos proativos, inovadores e de assungéo ao
risco os quais poderao afetar o desempenho da empresa (BELLO et al., 2016; CUI et al., 2016;
2018; XU et al., 2018; UNER; CETIN; CAVUSGIL, 2020.).

A assuncao ao risco esta relacionada ao processo de tomada de decisdo da empresa, cuja
propensdo esta direcionada a assumir projetos de alto risco buscando obter retornos elevados
(CUl etal., 2016; CUI et al., 2018; XU et al., 2018). Tomar uma atitude positiva para aproveitar
oportunidades e possibilitar um grande lucro potencial (CUI et al., 2016). Em razdo do
ambiente, acOes ousadas e diversificadas sdo necessarias para atingir os objetivos da empresa
(XU et al., 2018; CUIl et al., 2018).

A inovacdo é um fator chave para uma organizacao e as organizacGes inovadoras estao
abertas a novas ideias e podem criar solugdes originais para os problemas (TASKIRAN, 2019).
Xu et al. (2018) e Cui et al. (2018) enfatizam o estilo de gestdo em introduzir varias linhas de
produtos ou servicos, uma forte énfase em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e lideranca
tecnoldgica. Os autores ainda afirmam que empresas que possuem capacidade empreendedora,
adotam uma postura muito competitiva, e na maioria das vezes, sdo 0s primeiros a introduzir
novas tecnologias de produtos/servicos em comparagao aos concorrentes.

As empresas que sdo inovadoras, proativas e assumem riscos tém mais probabilidade de
perceber e agir sobre oportunidades potenciais, embora arriscadas, de seu ambiente (BELLO et
al., 2016; XU et al., 2018). O estudo de Sarkar, Coelho e Maroco (2016), aplicado em 209
pequenas e medias empresas de servicos empresariais intensivos em conhecimento em
Portugal, revelou que as empresas empreendedoras engajadas em atividades inovadoras, na
forma de processos, praticas ou outras renovacfes no nivel da empresa, alcancam um
desempenho superior.

Cui et al. (2018) argumentam que uma alta orientagdo empreendedora direciona as
empresas a atualizar seus processos/produtos, engajando-se em buscas externas por novos
conhecimentos. Os autores também destacam que uma empresa empreendedora pode buscar se
diferenciar integrando e alavancando recursos de rede para preencher os vazios institucionais e
aproveitar oportunidade de inovacdo e negécios que ndo estdo disponiveis para seus

concorrentes.
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A busca consistente por novos conhecimentos reflete na Capacidade Absortiva da
organizacéo, possibilitando que a empresa identifique e capture oportunidades empreendedoras.
A capacidade absortiva foi originalmente proposta como a habilidade de reconhecer o valor de
novas informacdes, assimila-las e aplica-las para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL,
1990). Zahra e George (2002) expandem essa definicdo para acrescentar que a capacidade
absortiva € um conjunto de rotinas e processos organizacionais pelos quais as empresas
adquirem, assimilam, transformam, e exploram o conhecimento para produzir uma capacidade
organizacional dindmica.

Ao se engajar nesses padrdes de comportamento, as empresas com alta orientacao
empreendedora estdo mais bem posicionadas para desenvolver Capacidade Absortiva, porque
as buscas organizacionais por novos conhecimentos externos frequentemente envolvem alto
risco e retornos incertos em troca de solug¢fes inovadoras e proativas potenciais para desafios
tecnoldgicos e operacionais (CUI et al., 2018).

Um alto nivel de Capacidade Absortiva permite que as empresas acessem informacgoes
mais amplas de fontes externas e assimilem efetivamente as informacdes para identificar seu
valor (CUI et al., 2018; ALI; ALI, 2020; HO et al., 2020). A capacidade de absorver
conhecimento de vérias fontes nos mercados alvo e adjacentes, bem como tendéncias
ambientais gerais, € essencial para a extensdo das modificacbes do modelo de negdcios
(KRANZ; HANELT; KOLBE; 2016).

Ali e Ali (2020) indicam alguns comportamentos que direcionam para uma capacidade
absortiva eficaz, como por exemplo: a alocacdo de recursos para P&D interno e externo,
investimentos em ativos fixos, maquinas e equipamentos, uso de tecnologia e treinamento
formal de pessoal, bem como oportunidade para empreendimentos inovadores. Esses
comportamentos significariam que a empresa esta comprometida com o aprimoramento de suas
capacidades, mas também que tem os meios de identificar e adquirir conhecimento externo
(ALI; ALI, 2020).

Morgan, Obal e Anokhin (2018) investigaram o efeito da participacdo do cliente no
desempenho de desenvolvimento de novos produtos, e os resultados indicaram que a empresa
gue tem uma maior capacidade de internalizar o conhecimento externo e explora-los para fins
comerciais melhora a relagéo entre a participacdo do cliente e 0 desempenho do novo produto.

Uma empresa pode contar com aliancas (KEERS; VAN FENEMA; ZIJM, 2017;
FREITAS; SALERNO, 2018) ou redes sociais locais para garantir o conhecimento externo,
refletindo nas Capacidades de Networking da Empresa, que evidenciam sua capacidade de

relacionamento, de cooperacéo e de coordenacdo de negdcios em rede.
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A Capacidade de desenvolvimento de rede (SRECKOVIC, 2018) retrata a capacidade
de desenvolver e utilizar relagdes com entidades fora da empresa, compartilhar ideias e abertura
para sugestdes de melhorias de partes externas (ADAM et al., 2018).

Adam et al. (2018) e Loufrani-Fedida, Hauch e Elidrissi (2019) destacam a importancia
de selecionar propositalmente os parceiros necessarios para estabelecer cooperagdes confiaveis
e de longo prazo, ocasionando uma coordenacéo eficiente de parcerias. As empresas precisam
identificar e selecionar parceiros de cooperacdo (GU; JIANG; WANG, 2016; BENITEZ;
AYALA; FRANK, et al., 2020) com base em uma analise sistematica, para estabelecer
estruturas, papéis e processos claros dentro da rede e dentro da propria empresa, e para regular
e avaliar as atividades de cooperacio continuamente (LUTJEN et al., 2019).

A qualidade do relacionamento reflete a intensidade do relacionamento de confianca,
do compartilhamento de informaces e solucdo conjunta de problemas com seus parceiros de
negocios (XU et al., 2018; MCGRATH; MEDLIN; OTOOLE, 2019).

Martinez et al. (2019) distinguem trés tipos de colaboragfes externas: colaboracéo
vertical (fornecedores e consumidores), colaboracdo horizontal (instituicbes de pesquisa
comercial e empresas de consultoria, laboratorios e consultores privados, universidades e
instituicdes educacionais, instituicGes de pesquisa publicas e sem fins lucrativos) e colaboracdo
de concorrentes.

O relacionamento com parceiros e redes proporcionam o desenvolvimento de
colaboragbes em marketing e maximizam as oportunidades de ado¢do de produtos/servicos
inovadores (KUO; LIN; LU, 2017; BAINES; SMITH, 2020; ALl et al., 2020).

Construir confianca e relacionamentos com parceiros e ter um quadro de pessoal com
habilidades para fazer contatos pode ajudar pequenas e médias empresas a receber feedback do
mercado, que é benéfico para desenvolver produtos/servigos orientados para 0 mersmo
(BAINES; SMITH, 2020).

As conexdes sociais e redes de relacionamentos séo uma fonte de recursos importantes
de conhecimentos e informacgdes e com base nisso as empresas percebem seu ambiente em
termos de oportunidades ou ameacas (ADAMS; GRAHAM, 2017; CUl et al., 2018; KHAN et
al., 2019).

O estudo de Tuzovic, Wirtz e Heracleous (2018) evidenciou que a inovagdo na
Singapore Airlines foi geralmente conduzida em conjunto com as principais partes interessadas
internas e uma rede de parceiros de inovagéo externos, incluindo fornecedores de tecnologia,
fabricantes de aeronaves, aeroportos e, € claro, clientes. A evidéncia do caso sugere que a

Singapore Airlines reconheceu a importancia estratégica dos relacionamentos colaborativos por
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um longo tempo e, portanto, combinou sua participagdo no processo de inovagao e desenvolveu
relacionamentos préximos com esses parceiros. Por exemplo, a Singapore Airlines fez uma
parceria estratégica com a Panasonic para redesenhar seu sistema de entretenimento a bordo.
Eles trabalharam em estreita colaboragdo com fornecedores externos, onde as vezes até
forneciam ideias para novos produtos que seus fornecedores desenvolveriam. As seguintes
citacOes ilustram como a Singapore Airlines coordenou a colaboragéo interna e externa.

Os achados da literatura também evidenciaram como uma das capacidades de gestdo
estratégica da organizacdo, as capacidades relacionadas ao capital humano. O capital humano
é compreendido como a soma das habilidades, experiéncias e conhecimentos de todos 0s
colaboradores (BELLO et al., 2016; BENDIG et al., 2018; KHAN et al, 2019), incluindo o que
foi construido internamente na organizacao, bem como o que foi adquirido externamente em
outras organizacdes e / ou em privado (ADNER; HELFAT, 2003).

O capital humano da empresa resume o conhecimento acumulado que reside nos
membros de uma organizacdo (ADNER; HELFAT, 2003). O estudo de Bendig et al. (2018)
avaliou a influéncia do Chief Executive Officer (CEQ) nas Capacidades Dindmicas da empresa
e como estes promovem recursos de conhecimento organizacional que facilitam o aprendizado
individual. A personalidade do CEO afeta 0 acimulo de capital humano no nivel organizacional
por duas razdes principais: tomada de decisdes destinadas a melhorar o capital humano interno,
desenvolvendo pessoas e promovendo uma cultura de feedback; e o envolvimento de capital
humano de fontes externas. Se uma organizacdo ndo possui individuos com habilidades
especificas em um determinado dominio, ela pode ter que os adquirir externamente (TEECE,
2012).

O capital humano é uma fonte de sustentabilidade e desempenha um papel importante
no sucesso das empresas. Os investimentos em capital humano de P&D séo essenciais para o
setor de servicos; isso pode ser devido a sobrevivéncia dessas empresas em condic¢des de alta
competicdo, exigindo recursos e capacidades para lidar com as condic¢des turbulentas do
mercado (MARTINEZ et al., 2019).

As experiéncias dos colaboradores sdo cruciais para o desenvolvimento de uma
estratégia de servigo inovadora porque a diversidade de clientes exige que os colaboradores
sejam proficientes em diagnosticar problemas, pensar criativamente e desenvolver novas
solugdes (BELLO et al., 2016).

Uma vez adquirido, o capital humano pode construir uma vantagem competitiva
sustentavel porque, como um recurso operante, pode alavancar a capacidade de uma empresa
de criar valor (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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Tuzovic, Wirtz e Heracleous (2018) afirmam que o resultado de um capital humano de
qualidade é impulsionado por um processo de recrutamento bem desenvolvido, a aplicacdo de
treinamentos e desenvolvimento, e 0 engajamento e incentivos aos colaboradores.

O estudo de Symeonidou e Nicolau (2018) revelou que os empreendedores que possuem
mais experiéncia em fundar empreendimentos sdo mais capazes de sincronizar altos
investimentos em capital humano, com uma estratégia de alavancagem focada na inovagéao do
que os empreendedores com menos experiéncia.

Dado a dinamicidade do mercado e do ambiente em que as empresas do setor de servicos
atuam, € importante que as mesmas desenvolvam Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e
Reconfiguracéo.

A capacidade de deteccdo refere-se a identificacdo e avaliacdo de uma oportunidade
(MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET; 2018; SINGH; CHARAN; CHATTOPADHYAY,
2019; RASHIDIRAD; SALIMIAN, 2020), e para identificar e moldar as oportunidades as
empresas devem constantemente pesquisar e explorar tecnologias e mercados. A deteccao
envolve rotinas organizacionais que visam obter conhecimento sobre as necessidades dos
clientes, concorrentes, sondar mercados, ouvir fornecedores e examinar e explorar outros
elementos do ecossistema de negdcios (TEECE, 2007; NGO et al., 2020).

A capacidade de apreensédo envolve a mobilizagdo de recursos/competéncias internos e
externos para abordar uma oportunidade e capturar valor dela (TEECE 2007; MOUSAVI,
BOSSINK; VAN VLIET, 2018). Deve ser abordado por meio da implementacdo de novos
produtos, servigos ou processos (MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2018).

E a capacidade de reconfiguracdo se refere a renovacdo e combinagdo continuas de
recursos para manter a base de recursos da empresa alinhada com as mudancas no ambiente de
negécios (MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2018; TUZOVIC; WIRTZ; HERACLEOUS,
2018). As capacidades de reconfiguragdo permitem que as empresas fortalecam suas
capacidades de deteccdo para reconhecer oportunidades e contribuem para a renovacao
estratégica de recursos e conhecimentos organizacionais (MOUSAVI; BOSSINK; VAN
VLIET, 2018). Para se adaptar as mudancas nos requisitos do cliente, nas atividades dos
concorrentes e nas tecnologias, é primordial que as empresas reconfigurem suas estruturas
sistemas e processos (TUZOVIC; WIRTZ; HERACLEOUS, 2018). Essas atividades de
renovagdo como recursos de reconfiguracdo permitem respostas rapidas a uma variedade de
circunstancias imprevisiveis e mudancas de demanda (TEECE, 2007).

A escassez de um quadro de colaboradores qualificado, a falta de informagdes sobre

tecnologias ambientais e sobre o mercado, a dificuldade em encontrar parceiros para
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cooperacdo em rede séo algumas das barreiras que as empresas encontram para inovar. Desse
modo, 0s recursos de sensoriamento ajudam as empresas a superar informagdes incompletas
sobre os desafios ambientais e fornece solugdes para que inovem de forma sustentavel
(MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2018).

Heider et al. (2020) identificaram que na inovac¢do do modelo de negdcios das PMEs
alemés evidenciou-se que as capacidades de deteccdo e aproveitamento de oportunidades
externas levavam a uma criacao e proposicao de valor mais inovadora, enquanto uma maior
énfase na transformacao na captura de valor do modelo de negdcios.

O estudo de Rashidirad e Salimian (2020) analisou o papel das Capacidades Dinamicas
na capacidade das PMEs, sediadas no Reino Unido, de criar valor. Os autores sugerem que 0S
gestores busguem continuamente oportunidades no mercado dindmico atual (deteccéo),
desenvolvam novas ideias e explorem novas tecnologias e desenvolvimento de conhecimento,
inter-relacionem informagGes, conhecimentos e atividades em toda a amplitude de suas
empresas e reconfigurem os recursos da empresa (capacidades de coordenacao).

Os estudos de Saul e Gebauer (2018) identificaram os principais elementos que
permitem as empresas a construir as Capacidades Dindmicas necessarias para se tornarem
provedores de soluges natos, sdo as rotinas organizacionais, relacionadas a deteccdo de
oportunidades internas e externas; e as habilidades individuais que permitem que as
organizac0Oes equilibrem as opgdes.

Outro fator importante na gestéo estratégica da organizacéo é a Capacidade da Empresa
de ser ambidestra, que resulta na capacidade das empresas de se empenhar simultaneamente na
exploracdo dos recursos e das capacidades atuais (exploitation), bem como em explorar
competéncias totalmente novas (exploration).

As atividades de exploration estéo relacionadas com a capacidade gerencial de criacéo,
inovacdo, experimentagdo, tomada de riscos, mudancas, pesquisa e descoberta em areas que
sdo novas para empresa (MARCH, 1991; EISENHARDT,; FURR; BINGHAM, 2010),
enquanto as atividades de exploitation estdo associadas a adaptabilidade e a eficiéncia de
produtos/servicos correntes ou de imenso conhecimento em areas relacionadas ao que ja se
conhece (MARCH, 1991; EISENHARDT; FURR; BINGHAM, 2010). March (1991), prop&e
que ocorra um equilibrio entre exploitation e exploration para que uma empresa aumente o
desempenho e a competitividade, enquanto alcanca o sucesso e a sobrevivéncia de longo prazo.

Tuzovic, Wirtz e Heracleous (2018) sugerem que a ambidestria € uma capacidade
importante relacionada a inovagéo de servico que pode levar a um desempenho sustentado da

organizacdo. A ambidestria € uma capacidade organizacional vital para integrar e reconciliar
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atividades de exploitation e exploration em relagdo a modelos de negodcios novos e
estabelecidos (KRANZ; HANELT; KOLBE, 2016).

Os tipos de inovacdo, exploration e exploitation, permitem que as empresas percebam
o valor potencial do conhecimento gerado a partir de esforcos de deteccdo de tecnologia e
mercado (NGO et al., 2020). Evidéncias de empresas de sucesso sugerem que a tecnologia € o
principal ponto de partida, porque permite tecnologia eficiente e percepcéo de mercado (ou seja,
orientacdo de fora para dentro), em que as empresas capitalizam buscando capacidades de
exploration, muitas vezes na forma de introducdo de um novo produto ou novo entrada no
mercado, bem como capacidades de exploitation, normalmente introduzindo produtos
aprimorados, aumentando as economias de escala e expandindo os servigos para os clientes
existentes (JENSEN; CLAUSEN, 2017; NGO et al., 2020). Avancos e inovacdes radicais sao
frequentemente associadas a atividades de exploration, para as quais tanto a tecnologia quanto
0 sensoriamento de tecnologia sdo precursores importantes, enquanto as atividades de
exploitation de uma empresa, em vez disso, estdo mais relacionadas a introducdo de inovacdes
incrementais (NGO et al., 2020).

As atividades de exploration e exploitation sdo relevantes tanto para empresas de grande
porte e maduras, quanto para empresas novas. Os resultados empiricos dos estudos de Jensen e
Clausen (2017), aplicados em empresas que comercializam novas tecnologias por meio de
pesquisa e desenvolvimento internos, na Noruega, mostraram que as capacidades de
exploitation e exploration organizacional podem surgir por meio de interacdes entre individuos
dentro da empresa por intermédio de rotinas de aprendizagem. No contexto dos dessas empresas
as rotinas podem se traduzir tanto em uma tendéncia para se associar a eficiéncia (exploration)
quanto a flexibilidade (exploitation) (EISENHARDT; FURR; BINGHAM, 2010; JENSEN;
CLAUSEN, 2017).

O estudo de Tuzovic, Wirtz e Heracleous (2018) examinou como a empresa Singapore
Airlines sustentou a inovacdo em servigos por mais de 30 anos. O estudo identificou que a
empresa buscou simultaneamente a diferenciacdo por meio da exceléncia de servico e
orientagdo de custos, adotou uma combinacdo perfeita de inovagdo centralizada (ou seja,
estruturada e rigorosa) com inovacéo distribuida (ou seja, aberta e emergente). Os resultados
demonstraram uma relacao positiva entre ambidestria e inovacao.

Por fim, os achados da literatura também enfatizam a Capacidade de Gerir 0
Desempenho, que refletem na capacidade da empresa de definir metas, monitorar, conceder
feedback e acompanhar indicadores.
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A gestdo de desempenho é uma pratica continua de definir, estabelecer e reajustar
objetivos e metas estrategicamente alinhados as diretrizes da organizagdo para alcancar e
sustentar um desempenho eficiente (ALI; ZWETSLOOT; NADA, 2019; ALI; ALI, 2020).

Em termos gerais, as praticas de gestdo de desempenho incorporam VAarios recursos que
sdo cruciais para uma maior produtividade. Algumas dessas praticas incluem monitoramento
de desempenho, planejamento de longo prazo, mecanismos de feedback e gestdo de pessoas,
incluindo selec&o e politicas baseadas em incentivos (ALI; ALI, 2020).

As metas e objetivos devem ser estabelecidos em um planejamento estratégico da
empresa e serem atualizados todos os anos. Para se acompanhar os indicadores do exercicio é
importante ter os acompanhamentos periddicos a fim de se verificar o atingimento das metas e
verificar os pontos de melhorias.

A base da gestdo de desempenho sdo os indicadores chave de desempenho (KPIs, em
inglés), que podem traduzir estratégias de negdcios em termos operacionais (ALI;
ZWETSLOOT; NADA, 2019). Os KPIs séo primordiais para a tomada de decisdo da empresa
e devem ser divulgados a todos os colaboradores da organizagdo, pois as informacdes
compartilhadas direcionam para o trabalho em conjunto e assim atingir o desempenho esperado.

As metas de desempenho, ou KPIs, devem ser revisados continuamente com base no
desempenho, clareza e relevancia exigidos, sendo que os KPIs novos e revisados, devem ser
comunicados a toda a organizagdo (ALI; ZWETSLOOT; NADA, 2019).

As praticas de gestdo de desempenho, aumentam a flexibilidade, capacidade de resposta
e produtividade da empresa e, portanto, sua lucratividade e inovacao (real e potencial) (ALI,
ALl, 2020).

B) Geracdo de receitas

A Capacidade de Gerar Receitas em uma empresa reflete em sua Capacidade Financeira
de atingir a sustentacdo minima do negocio e de geracéo de lucro. O principal motor do processo
de crescimento e expansdo de uma empresa de servigos esta em sua capacidade de vendas
(HAAPANEN; JUNTUNEN; JUNTUNEN, 2016). Além das capacidades de vendas, o
desempenho financeiro também estd relacionado a outras atividades essenciais como
Marketing, P&D, Apreensdo de Oportunidades; A¢Oes Estratégias e entre outros.

Haapanen, Juntunen e Juntunen (2016) sugerem alguns fatores a serem avaliados pela
organizacdo quanto a gestdo dos recursos como o conhecimento da administracdo sobre os

efeitos dos custos entre os diferentes modos de operacdo da empresa, 0s investimentos no
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desenvolvimento de recursos humanos, e a necessidade de adquirir financiamento para as fases
iniciais e de crescimento.

Bello et al. (2016) e NGO et al. (2020) reforcam a necessidade de se trabalhar com os
indices financeiros a fim de se ter uma projecdo do desempenho, realizado vs. orcado, e de
atingimento aos objetivos estratégicos, conforme destacado a seguir: retorno do investimento;
retorno sobre os ativos; crescimento da receita de vendas; crescimento do lucro; fluxo de caixa

da operacdo de mercado; retorno sobre as vendas, e 0 crescimento da participacdo de mercado.

C) Desenvolvimento da inovagéo

As Capacidades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) descrevem a capacidade de uma
empresa de construir novas competéncias tecnoldgicas, como identificar novas tecnologias,
recrutar especialistas com experiéncia em areas desconhecidas e desenvolver novas instalagdes
de P&D (DANNEELS, 2016).

Uma empresa que busca recursos dindmicos de P&D e producdo deve garantir o
investimento regular em treinamento em tecnologias atuais e que informacgoes escritas sobre
essas tecnologias sejam disponibilizadas para todos os funcionarios. Esse conhecimento pode
ajudar os funcionarios a adquirir novas habilidades para os préximos projetos de P&D ou para
o0 desenvolvimento de novas instalagdes de producdo (BENDIG et al., 2018).

Mais especificamente, as empresas que alocam mais recursos para P&D (HSU; TSAIH;
YEN, 2018; MOUSAVI; BOSSONKI; VAN VLIET, 2018) interno e externo e aquelas que
enfrentam maior competi¢cdo de mercado tém maior probabilidade de apresentar uma maior
propensdo para aprender novas praticas de gestdo e apresentam indicios de que a empresa esta
comprometida com o aprimoramento de suas capacidades (ALI; ALI, 2020).

A P&D requer capacidades especificas altamente importantes que fornecam uma base
solida para que as empresas desenvolvam produtos competitivos e respondam as mudancgas em
seus mercados (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). As
principais tarefas desta funcdo, a conversdo de descobertas em inovagdes com Sucesso
comercial e atualizacdo de produtos existentes, requerem capacidades especificas de P&D. O
estudo de Haapanen, Juntunen e Juntunen (2016) identificou que os portfolios de capacidades
das empresas variam ao longo da expansdo internacional, apresentando uma relacdo positiva
significativa entre recursos financeiros e capacidades de P&D. A partir da entrada no mercado
externo, a fonte de vantagem competitiva muda de P&D para atividades de marketing. Tais

resultados indicam que as empresas que se preparam para expandir seus negocios no exterior
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se concentram, em primeiro lugar, no desenvolvimento de seus produtos e na comercializagéo
no mercado interno. Os resultados mostraram que os recursos financeiros estdo disponiveis para
P&D ao longo da expansao internacional (HAAPANEN; JUNTUNEN; JUNTUNEN, 2016).
O estudo de Gu et al. (2016) examinou os efeitos de fontes de inovacdo externas e
internas no desempenho de inovagdo de PMEs chinesas de alta tecnologia, revelando que a
intensidade de P&D fortalece os impactos positivos da contribuicdo do cliente e do tamanho da

rede no desempenho de inovacao das empresas.

D) Marketing

As Capacidades de Marketing refletem a capacidade de uma empresa de desenvolver
novas competéncias relacionadas ao cliente, como identificar novos clientes, descobrir novos
canais de distribuicéo e criar novas oportunidades de mercado (DANNEELS, 2016).

As capacidades de interacdo e integracdo com o cliente proporcionam o entendimento
de suas necessidades e experiéncias (GU et al., 2016; ADAM et al., 2018). As empresas devem
buscar de forma proativa e continua o feedback dos clientes e tornar a interacédo do cliente uma
tarefa natural e cotidiana (ADAM; STRAHLE; FREISE, 2018). As necessidades e preferéncias
dos clientes estdo mudando constantemente no ambiente atual, exigindo que as empresas se
adaptem, criando recursos baseados em informagdes para personalizar suas ofertas
(GARRIDO-MORENO, 2020).

Um método eficaz para capturar a entrada do cliente € perguntar aos clientes o que eles
desejam que um novo produto ou servico faca por ele e a capacidade de traduzir essas
necessidades pode aumentar a chance de sucesso no desenvolvimento de um novo
servigo/produto (GU et al., 2016).

Anning-Dorson et al. (2018) definem a capacidade de envolvimento com o cliente como
até que ponto as empresas sdo capazes de envolver os clientes no processo de criacao e entrega
de valor. A capacidade de envolvimento permite que as empresas atendam as necessidades dos
clientes de maneira mais rapida e melhor do que a concorréncia e essa vantagem competitiva
aumenta o desempenho geral da empresa. Além disso, a capacidade de envolvimento
complementa a capacidade de inovacdo das empresas de servico e todos os esforcos de
inovacédo, especialmente produtos e processos, ttm como objetivo melhorar a qualidade do
valor entregue ao cliente (RANDHAWA; WILDEN; GUDERGAN, 2018; ANNING-
DORSON et al., 2018).
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Anning-Dorson et al. (2018) argumentam que a capacidade de envolvimento do cliente
ndo apenas facilita o envolvimento direto do cliente no processo de cocriagdo, mas também
facilita o uso do cliente como um recurso, mesmo fora do processo de cocriagéo direto. Também
facilita o fluxo de informacdes entre a empresa e o cliente; portanto, a troca de informacdes
permite que a empresa atenda as necessidades atuais e futuras. Quanto mais proxima a empresa
estiver do mercado (clientes e demais players), maiores serdo as chances de obtencdo de
conhecimento com menor custo, atualizacdo em tempo habil e conhecimento preciso
(ANNING-DORSON et al., 2018).

GU et al. (2016) revelaram que a contribuicdo do cliente e as redes cooperativas tém
impacto positivos no desempenho de inovacdo das PMEs de alta tecnologia na China. As
pequenas empresas costumam explorar os clientes como a principal fonte de inovagédo, uma vez
gue muitas vezes ndo tém os recursos internos disponiveis para as grandes empresas e as
interacdes e o aprendizado com os clientes podem acelerar a velocidade da inovacéo e reduzir
a incerteza no desenvolvimento de novos produtos (GU et al., 2016).

Outro fator importante nas Capacidades Dinamicas de Marketing é a aplicacdo de
pesquisa de mercado com o objetivo de levantamento de informacdes em relacdo ao tamanho
do mercado, a analise de participacdo que uma empresa tem em seu segmento de atuacdo e
conhecer as influéncias que condicionam o comportamento de compra do consumidor, entre
outros fatores. Além disso, uma pesquisa de mercado pode ser aplicada para testar o lancamento
de um novo produto/servico a fim de avaliar as percepcBes dos clientes e a aceitacdo do
produto/servico.

Ademais, a capacidade de se orientar ao mercado também reflete na capacidade de
marketing da empresa, destacando a importancia do monitoramento do mercado para anélise
de tendéncias e oportunidades tecnoldgicas (CACCIOLATTI; LEE, 2016; NGO et al., 2020).
Estas analises permitem acompanhar as mudancas do mercado e sdo primordiais para tomada
de deciséo de investimentos da empresa. O estudo de Sarkar, Coelho e Maroco (2016) analisou
que a orientacdo para o0 mercado sé assume relevancia nos ambientes dindmicos caracterizados
pelas empresas em servi¢os empresariais intensivos em conhecimento em Portugal, quando
essas organizacGes possuem Capacidades Dindmicas. Por esse motivo, entende-se que as
rotinas organizacionais que permitem a empresa identificar as mudancgas nos mercados, bem
como a disseminacdo de informacg6es dentro da empresa e a capacidade de resposta ao mercado,

podem ser cruciais para melhorar o desempenho organizacional.



54

Por fim, avaliar a satisfacdo do cliente € uma ferramenta primordial para a empresa
receber o feedback em relacdo a qualidade da prestagédo de servicos, avaliar o atendimento, a

sua infraestrutura, entre outros aspectos (ADAM et al., 2018).

E) Gestdo do conhecimento

A capacidade de gerir o Conhecimento Organizacional representa a capacidade da
empresa de aquisicdo, compartilhamento, e codificacdo do conhecimento.

Zollo e Winter (2002) afirmam que o conhecimento deve ser desenvolvido
“internamente” através de um conjunto de atividades e processos cognitivos focados nas
préprias rotinas da organizacdo. Assim sendo, 0s autores apresentam trés mecanismos de
aprendizagem: 1) acumulacdo de experiéncia; 2) articulacdo de conhecimento; e, 3) codificacdo
de conhecimento. Estes mecanismos constituem um ciclo de evolu¢do do conhecimento, isto
é, uma forma de a firma acumular e renovar o conhecimento, bem como estabelecer novos
conhecimentos as rotinas organizacionais (ZOLLO; WINTER, 2002).

A gestdo do conhecimento compreende desde processos para definir os conhecimentos
criticos para o negécio até a implantacdo de praticas que tém como objetivo criar, armazenar,
disseminar e utilizar o conhecimento tanto no ambiente interno como no ambiente externo da
organizacao, a fim de alcancar seus objetivos estratégicos (PEREIRA; MACIEIRA, 2019).

A gestdo do conhecimento € um importante pacote de recursos intangiveis que pode ser
uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel e o conhecimento é um importante
impulsionador de uma organizacdo e um fator chave na criacdo de valor (NAIJMI; KADIR;
KADIR, 2018).

As praticas de gestdo do conhecimento estdo relacionadas as a¢Bes organizacionais
voltadas ao processo de aquisicdo de conhecimento, que se concentra na identificacdo e busca
de novos conhecimentos e no reconhecimento de conhecimentos existentes (RUSLY; SUN;
CORNER, 2015), ao processo de compartilhamento do conhecimento, que se fundamenta no
intercambio de conhecimentos entre 0s membros da organizag&o, e ao processo de codificacdo
e controle do conhecimento, que se concentra no registro de experiéncias e conhecimentos e as
ferramentas utilizadas para o controle (HATTORE; DAMKE; FERASSO, 2021).

Para alcancar o alto desempenho de inovacdo de servi¢os nos servicos hoteleiros, a
organizacdo deve desenvolver e garantir o comportamento de compartilhamento de
conhecimento; além disso, uma melhor cultura de equipe significa maior desempenho de
inovacéo de servicos (HUSSAIN; KONAR; ALLI, 2016).
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Portanto, para compreender melhor os processos de criacdo de conhecimento, é
importante compreender as capacidades que permitem as empresas compartilhar e combinar
efetivamente o conhecimento e as informacdes existentes (ADAMS; GRAHAM, 2017).

O estudo de Najmi, Kadir e Kadir (2018) examinou e avaliou o efeito da gestdo do
conhecimento e da lideranca estratégica no desempenho dos hospitais na Indonésia, usando o
efeito mediador das variaveis de Capacidade Dindmica. Os resultados indicam que o
conhecimento organizacional sobre as condi¢Ges externas e internas pode ser customizado por
meio de processos de gestdo do conhecimento e serd capaz de melhorar o desempenho
organizacional por meio de Capacidades Dindmicas organizacionais, medidas por indicadores
de capacidade organizacional de estar sempre adaptavel as mudancas ambientais, a capacidade
da estrutura organizacional , flexibilidade e capacidade de integracdo de todos 0s recursos nos
processos de negocios.

O estudo de Nieves e Osorio (2019) mostrou que o conhecimento organizacional
relacionado as habilidades basicas necessérias para realizar tarefas e atividades facilita o
desenvolvimento de Capacidades Dindmicas. Portanto, um alto nivel de conhecimento
organizacional influencia a capacidade de uma empresa de detectar, interpretar e aproveitar as
oportunidades ambientais. Também favorece a capacidade de combinar conhecimentos de
diferentes individuos e coordenar tarefas, recursos e atividades. Tudo isso indica que um nivel
mais alto de conhecimento coletivo melhora a capacidade da organizacao de alterar sua base de
recursos para construir novos recursos e capacidades. Os resultados deste estudo revelam que,
no setor hoteleiro, um maior nivel de conhecimento organizacional favorece o desenvolvimento
de capacidades que promovam a renovagao dos recursos organizacionais para 0s adaptar as
condigbes de mudanca. Esses resultados confirmam a importancia dos recursos de

conhecimento no desenvolvimento de Capacidades Dindmicas no setor de hospitalidade.

F) Aprendizagem organizacional

As Capacidades de Aprendizagem Organizacional retratam as capacidades da empresa
de desenvolver praticas, rotinas e mecanismos de aprendizagem. A capacidade de aprendizado
é a habilidade de uma empresa de obter, absorver, modificar e utilizar o conhecimento de redes
externas e internas (ZOLLO; WINTER, 2002).

Os gestores que estabelecem rotinas para 0 aprendizado posicionam a empresa para
converter conhecimento em capacidades para o futuro. Ou seja, as empresas que enfatizam

rotinas de aprendizagem também tendem a focar na busca pelo conhecimento diante de novas
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situacOes. Portanto, as empresas que estabelecem rotinas para o aprendizado tendem a se
engajar na busca ampla, ou exploracdo do conhecimento. Essa medida de aprendizagem é
projetada para capturar rotinas, sistemas formais e praticas estabelecidas ao empreendimento,
com o objetivo de preservar o conhecimento que a empresa alcangou ao longo de sua vida
(JENSEN; CLAUSEN, 2017).

Rotinas organizacionais sdo a base para a construcdo de Capacidades Dinamicas
(SAUL; GEBAUER, 2018; FREITAS; SALERNO, 2018) e sdo importantes a medida que
novos projetos/servicos surgem. A aprendizagem organizacional engloba o treinamento
multifuncional dos colaboradores e a integragéo de sugestdes e ideias de todos os colaboradores
no desenvolvimento de processos e produtos. Ademais, um processo de aprendizagem também
inclui a identificacdo de uma nova ideia por fontes externas e que estas sejam aplicadas na
solucdo de problemas com clientes e fornecedores (TSOU; CHENG, 2018).

Ali e Ali (2020) sugerem como componentes centrais para orientacdo a aprendizagem o
compromisso em aprender novas praticas de gestdo e ter uma cultura organizacional que
conduza a busca de conhecimento externo. As praticas de gestdo adquiridas, por sua vez,
aumentam a flexibilidade, capacidade de resposta e produtividade da empresa e, portanto, sua
lucratividade e inovacdo (real e potencial) (ALI; ALI, 2020).

Para uma empresa se tonar competente na geragéo de valor em seus produtos/servigos,
a mesma deve ser capaz de combinar rapidamente os avancos tecnoldgicos percebidos e as
oportunidades em suas rotinas (SAUL; GEBAUER, 2018; RASHIDIRAD; SALIMIAN, 2020).
Ademias, as habilidades de gestdo do conhecimento também sdo necessarias para desenvolver
e apoiar praticas e rotinas de desenvolvimento (BAINES; SMITH, 2020).

Liu (2017) argumenta que a aprendizagem pode gerar resultados satisfatorios para a
gestdo hoteleira, como o incentivo ao comportamento criativo de inovagdo dos colaboradores e
0 aumento do acimulo de capital humano na empresa. Uma cultura de aprendizagem torna as
empresas mais propensas a assimilar novas ideias e mais dispostas a questionar modelos
mentais estabelecidos, rotinas, suposicdes e crengas (CHEN; FUNG; YUEN, 2019).

Os achados de Uner, Cetin e Cavusgil (2020) sugerem claramente que os operadores de
redes de hospitais na Turquia demonstram um alto grau de capacidade de aprendizado com foco
no mercado, entre outros. Além disso, exibiram a capacidade de internalizar o aprendizado e
implantar know-how experimental em empreendimentos subsequentes de entrada no mercado
internacional.

Os estudos Mousavi, Bossink e Van Vliet (2018) avaliaram 0s aspectos operacionais

para uma gestdo da inovacdo sustentavel nas empresas em estudo e evidenciaram as
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capacidades de possuir uma ampla gama de rotinas organizacionais relacionados aos aspectos
de P&D, desenvolvimento dos funcionarios e cooperacdo com o mercado e parceiros de
conhecimento.

Os achados de Ali et al. (2020) revelaram gue os mecanismos de aprendizagem em uma
organizacdo moldam o desenvolvimento de Capacidades Dinamicas. Ademais, afirmam que no
setor hoteleiro o conhecimento e a familiaridade com as rotinas organizacionais ajudam na
integracdo e coordenacdo ao aliar o conhecimento dos colaboradores e coordenar 0s recursos.
A aprendizagem impacta a competitividade organizacional indiretamente por meio de ac6es
inovadoras concretas e as organizacfes respondem ao dinamismo ambiental através da
adaptacao de seus recursos, que € o resultado de processos de mudanca construidos em sua base

de conhecimento existente.

G) Manutencdo da producéo e operagao gerais

As capacidades de producdo e de gerir os processos refletem na manutencdo da
producdo e operacdo gerais da empresa. As capacidades de producdo representam a agilidade
operacional da empresa medidas em termo de velocidade de resposta, flexibilidade, eficiéncia
de custos e precisao.

Aknhtar et al. (2018) sugerem que a agilidade operacional é caracterizada pela velocidade
de resposta da empresa em relacdo as mudancas do mercado e se a empresa possui flexibilidade
em sua oferta de produtos/servicos para adotar as oportunidades de mercado. A agilidade
também é representada pela capacidade da empresa em responder rapidamente as necessidades
e anseios do cliente, e possuir uma atitude flexivel proporcionara a empresa organizar demandas
personalizadas de seu portfélio de produtos/servicos.

Empresas com altos niveis de flexibilidade operacional (o que cria uma alta capacidade
de envolvimento do cliente) lucrardo mais com a producéo de servigos e 0 processo de entrega
(ANNING-DORSON et al., 2018). A agilidade, geralmente, estd conectada aos recursos
dindmicos de uma empresa e deriva diretamente da capacidade da mesma de adaptar os ativos
existentes a novas situacoes (RIALTI et al., 2019). Exige um olhar dentro e fora da empresa,
internamente deve-se compreender e usar as competéncias-chave, e procurar externamente para
compreender 0 ambiente de negocios (VAGNONI; KHODDAMI, 2016).

Para alcancar a agilidade operacional, é necessario processar informagdes que podem
ser aprimoradas pela capacidade de TIC (TSOU; CHENG, 2018). Pode-se argumentar que as

opcodes digitais/capacidades de TIC sdo ferramentas importantes para atingir as dimensdes de
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agilidade de uma organizagdo. Para atingir as dimensOes de agilidade, as empresas devem
aprimorar as opgoes digitais (alcance e riqueza do conhecimento digitalizado e alcance e
riqueza do processo digitalizado) aplicando ferramentas relacionadas, isso sugere que as opgdes
digitais sdo um dos recursos que ajudam a construir uma organizacao agil em relacdo aos
clientes, parceiros e em sua dimensdo operacional (VAGNONI; KHODDAMI, 2016).

Além disso, a agilidade é frequentemente associada a um melhor desempenho
organizacional, mostrando como uma organizacdo adaptavel e agil pode prosperar mesmo em
tempos dificeis (RIALTI et al., 2019).

No que se refere a capacidades de gerir processos, esta capacidade esta associada ao
alinhamento, redefinicdo e implementacdo de processos-chave. A gestdo de processos visa 0
aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais e estes devem estar alinhados ao fluxo
de atividades. Os processos dentro de uma empresa visam direcionar os colaboradores em suas
tarefas e cada colaborador deve entender a sua responsabilidade no processo.

Ali, Zwetsloot e Nada (2019) sugerem que a gestdo deve treinar os funcionarios em
relacdo a gestdo de processos e certificar-se de que todos os funcionarios conhegcam muito bem
0s processos-chave. Cada tarefa e atividade no processo-chave deve ser comunicada a todas as
partes interessadas; devem ser exibidos em locais relevantes para que o funcionario conheca a
sequéncia e a importancia de cada atividade do processo e devem ser medidos regularmente
(ALIl; ZWETSLOOT; NADA, 2019). A integracdo de processos € um exemplo de uma
capacidade-chave utilizada pelas empresas para coordenar e implantar recursos, como
conhecimento e informacdo (ADAMS; GRAHAM, 2017).

O processo deve ser aprimorado de maneira continua com base nas informacGes
atualizadas e no conhecimento fornecido pela empresa (MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET,
2018; ALI; ZWETSLOOT; NADA, 2019). Essas melhorias visam aumentar a eficiéncia,
confiabilidade e controle dos processos (ADAMS; GRAHAM, 2017).

H) Tecnologia da informacdo e da comunicagéo

As capacidades de gerir ferramentas de TIC envolve recursos de processamento de
dados e informacdes, a utilizacdo de softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e
plataformas digitais e aplicacdo de big data analytics.

A capacidade de TIC é a habilidade de uma empresa de adquirir, implantar, combinar e
reconfigurar recursos de TIC para apoiar e aprimorar as estratégias da empresa e 0S processos
de trabalho (TSOU; CHENG, 2018).
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Os recursos de processamento de dados e informagdes permitem que a empresa alcance
uma melhor vantagem competitiva o que torna as operacoes dirias da empresa mais ageis como
resultado do desenvolvimento de suas infraestruturas de TIC (AKHTAR et al., 2018). A posse
desses recursos contribui para gerar conhecimento (ALI; ALI, 2020), ndo apenas permite a
coleta de dados valiosos, mas também ajuda a armazenar conjunto de dados importantes que
podem fornecer insights de marketing utilizados para agilidade operacional (AKHTAR et al.,
2018).

Destaca-se a utilizacdo de ferramentas de software de gestdo (FREITAS; SALERNO,
2018) a fim de proporcionar um gerenciamento eficaz das atividades, a otimizagéo de tempo e
facilidade de acesso as informacdes gerenciais.

Tsou e Cheng (2018) sugerem que as empresas devem ter um nivel adequado de
capacidade de TIC para poder antecipar as mudancas que sao relevantes para seus negocios e
sdo ocasionadas especificamente pelos avancos em TIC. A mudanca na dindmica dos
relacionamentos com clientes e fornecedores muitas vezes exige modificages e melhorias nos
sistemas de informac&o de suporte (TSOU; CHENG, 2018).

Vagnoni e Khoddami (2016) identificaram a TIC como produtora de op¢des digitais que
facilitam a agilidade da organizacdo e proporcionam o alcance do conhecimento e processo
digitalizado. Os autores sugerem que as organizagdes gerem e usem diferentes opgdes digitais,
como intranets, bancos de dados, repositorio de conhecimento, tecnologia avancada de
conhecimento, sistemas de conferéncia virtual, ferramentas baseadas em compartilhamento de
conhecimento, gestdo de relacionamento com o cliente e tecnologias de apoio para decisfes
analiticas.

O uso de midias sociais € primordial no cenario digital atual e é reconhecido como um
componente importante de uma estratégia de transformacdo digital e essas ferramentas sdo
consideradas como futuras tecnologias de servico (GARRIDO-MORENO, 2020). No ambiente
digital atual, as midias sociais se tornaram um imperativo estratégico para os hotéis, permitindo
que eles acessem seus clientes potenciais geograficamente dispersos diretamente e monitorem
as avaliacOes dos clientes e respondam proativamente a eles (GARRIDO-MORENO, 2020).

Por fim, os resultados do estudo de Rialti et al. (2019) destacaram como 0S recursos
organizacionais de big data analytics podem remodelar a estrutura de grandes organizacdes.
Especificamente, evidenciou-se que as infraestruturas, processos e habilidades para extrair
informac0es significativas de big data podem permitir que grandes organizagoes identifiquem

e explorem melhor as oportunidades nos mercados. Os autores também ressaltam que a
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ambidestria organizacional, agilidade e melhor desempenho podem surgir como resultados de

investimentos em infraestrutura de big data analytics.
2.7 CONDICOES DE ANALISE PARA AS CONFIGURACOES

Tendo como base o estudo tedrico realizado, seguiu-se os postulados de Miller e
Mintzberg (1983) e Meyer, Tsui e Hinings (1993), no que concerne a andlise e definicdo dos
atributos do fendmeno, para entdo combina-los, de forma a render uma imagem da realidade
detalhada, holistica e integrada.

Neste trabalho, se utilizar& como técnica os principios do QCA, como andlise
comparativa configuracional. Os procedimentos seguirdo os preceitos dos estudos de Rese
(2012) e Ferasso (2018), os quais utilizaram condicdes de analise admitindo-se multivalores,
de modo a aumentar as possibilidades de analise.

Com base no Quadro 5, foram construidas condi¢cfes de analise para as configuracdes,
com o objetivo de explanar os atributos de cada Capacidade Dindmica e que posteriormente

serdo analisados para identificacbes dos padrdes e formacao de generalizages.

Quadro 5 — Condi¢es de andlise para as configuracdes

Variaveis | Descrigdo

A) Gestao estratégica da organizacgéo

Al) Capacidades de orientagdo empreendedora
Assumir riscos
1 Assumir riscos e proatividade
Assumir riscos, proatividade e inovacdo
A2) Capacidades de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores
Habilidades em geral
Habilidades em geral e experiéncias
Habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos
A3) Capacidades de networking
Relacionamento
Relacionamento e Cooperagao
Relacionamento, cooperagdo e coordenacao de negdcios em rede
A4) Capacidades de deteccéo, apreensao e reconfiguracéo
Detecc¢do de oportunidades e ameacas
1 Deteccéo de oportunidades e ameagas e Apreensdo
Detecc¢do de oportunidades e ameagas, apreensao e reconfiguracdo de recursos

(Continua)
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Quadro 5 — Condicoes de andlise para as configuracdes

Variaveis | Descricdo

Ab) Capacidade absortiva

Reconhecimento de valor nas informacgdes externas

Absorver e assimilar valor nas informacdes externas

Absorver, assimilar e aplicar comercialmente informages externas

AB6) Capacidade de Ambidestria Organizacional

Exploitation (aprendizado incremental e adaptativo)

= | O

Exploitation e exploration (aprendizado radical e generativo)

AT) Capacidades de gerir o desempenho

Definicdo de metas

Definigdo de metas e monitoramento

Definicdo de metas, monitoramento e feedback

WIN|[FP|O

Definicdo de metas, monitoramento, feedback e indicadores

B) Geracdo de receitas

B1) Capacidade financeira e geragdo de lucro

Capacidade financeira (sustentacdo operacional minima do negdcio)

Capacidade financeira e geragéo de lucro

C) Capacidade de desenvolvimento da inovacao

C1) Capacidades de P&D

Oportunidades tecnoldgicas

Oportunidades tecnoldgicas e inovagao em produtos/processos

Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos e equipe de especialistas

Oportunidades tecnoldgicas, inovacdo em produtos/processos, equipe de especialistas e

investimento em pesquisa

D) Marketing

D1) Capacidades de entender as necessidades dos clientes

Interacdo

Interacdo e customizacao

Interacdo, customizagdo e suporte

WIN|(FP|O

Interacdo, customizacdo, suporte e integracdo

D2) Capacidades de orientacéo para o mercado

Andlise de tendéncias

= O

Anélise de tendéncias e satisfacdo do cliente

Andlise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa de mercado

E) Gestdo do conhecimento

E1) Capacidades de gerir o conhecimento organizacional

Aquisicao

Aquisicéo e compartilhamento

Aquisicéo, compartilhamento e codificacéo

F) Aprendizagem organizacional

F1) Capacidades relacionadas aos mecanismos, rotinas, praticas de aprendizagem

Mecanismos

Mecanismos e rotinas

Mecanismaos, rotinas e préaticas

(Continua)
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Variaveis | Descricdo

G) Manutencéo da producdo e operacOes gerais

G1) Capacidades relacionadas a agilidade operacional

Flexibilidade

Flexibilidade e a¢Ges precisas

Flexibilidade, acBes precisas, eficiéncia de custos

WIN|[FP|O

Flexibilidade, acBes precisas, eficiéncia de custos e velocidade de resposta

G) Manutencéo da producdo e operacdes gerais

G2) Capacidades de gerir processos

Alinhamento

Alinhamento e redefinicéo

Alinhamento, redefinicéo e integracao

WIN|[FP|O

Alinhamento, redefinicéo, integracdo e implementacéo de processos-chave

H) Tecnologias da informag&o e da comunicagéo

H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs

Softwares de gestdo

Softwares de gestdo e ferramentas de midias sociais

Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e plataformas digitais

WIN|[FPL|O

Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais e big data analytics

R) Resultado (outcome)

o

Empresa ndo desenvolveu Capacidades Dindmicas

Empresa desenvolveu Capacidades Dindmicas e permaneceu em atuacdo no mercado

Fonte: elaborado pela autora

Estas condicdes de analise foram consideradas para a aplicacdo do método comparativo

das configuragdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados para a
realizacéo desta pesquisa. Sao apresentados o delineamento da pesquisa e o detalhamento das

cinco fases do projeto.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com relacdo aos objetivos, esta pesquisa é de carater descritivo, pois tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinado fenémeno (COOPER; SCHINDLER,
2016), o qual pretende investigar as Capacidades Dinamicas determinantes de um desempenho
organizacional que permita com que uma empresa permane¢a no mercado por longo prazo no
setor hoteleiro.

O método utilizado foi um estudo de casos comparativos (YIN, 2005) e analise
transversal. Privilegiaram-se dados qualitativos (YIN, 2005), sendo o foco de unidade de
analise as configuracdes das Capacidades Dindmicas na atual fase do ciclo de vida
organizacional das empresas em estudos. Eisenhardt (1989) esclarece que estudos de casos
comparativos se assemelham a mdltiplos experimentos e produzem resultados mais
generalizaveis com oportunidade de triangulacdo para suportar as conclusdes do pesquisador.

Para se observar os fenébmenos, foram selecionadas empresas do setor hoteleiro do
municipio de Foz do Iguacu. A selecdo das empresas ocorreu por meio da consulta de arquivos
publicos da Secretaria Municipal de Turismo para identificacdo das empresas que estdo had mais
tempo no mercado.

Foram utilizadas como ferramentas para a coleta de dados, a entrevista semiestruturada
com os cargos de nivel gerencial das empresas, a pesquisa documental por meio de arquivos e
sites de noticias e a observagédo ndo participante. Estudos de caso tradicionalmente combinam
diversas técnicas de coleta de dados para ampliar a visdo sobre o fendmeno estudado e reforcar
a validade do constructo (YIN, 2005).

Yin (2005) recomenda como fontes para coleta de evidéncias: entrevista, documentagéo;
registro em arquivos, observacéo e artefatos fisicos. O autor aconselha a levantar multiplas
fontes de evidéncias para permitir a triangulagéo.

Para a analise dos dados, foram utilizados os principios da técnica QCA, por ser um
método que permite uma andlise de atributos e de suas combina¢Ges em configuraces que
podem ocorrer comumente dentre os casos analisados (GRECKHAMER; MISANGY]; FISS,



64

2008). Segundo Sandes-Freitas e Bizzarro-Neto (2015), o método proposto por Ragin (1987)
foi pensado como uma forma de realizar anélises comparativas, buscando associagfes entre
determinadas condicdes, levando em conta o conjunto de configuracdes do caso. Para tanto foi

desenvolvido o Quadro 5 de condicdes de analise para as configuracdes.
3.2 FASES DE REALIZAQAO DA PESQUISA

As fases de realizacdo da pesquisa compreendem: levantamento bibliografico e revisao
sistematica; elaboragdo e validacdo do instrumento de pesquisa; pesquisa de campo; analise dos
dados e; analise cross-casos e apresentacao dos resultados. A Figura 2 apresenta a sequéncia

das fases de realizacao da pesquisa.

Figura 2 — As fases do desenvolvimento da pesquisa

12. Fase:
Levantamento
bibliografico e revisdo
sistematica

22 Fase:
Elaboracdo e validacdo do
instrumento de pesquisa

3% Fase:
Pesquisa de campo

Y

Y

¥

A% Figa: 52 Fase:
o S S — Analise cross-casos ¢
Analise dos dados o
apresentacdo dos resultados

Fonte: elaborado pela autora

3.2.1 Primeira fase: levantamento bibliografico e revisao sistematica

A primeira fase consistiu em um levantamento bibliografico acerca dos temas abordados
neste estudo, sendo a coleta de dados de natureza secundaria, por meio da pesquisa em base de
dados cientificas, utilizando-se de livros; teses e dissertagbes e, artigos cientificos.
Concomitante a este levantamento, realizou-se uma revisao sistematica, com a finalidade de
identificar na literatura de Administracdo de Servicos as habilidades, recursos e competéncias
que podem ser considerados como ‘“Capacidades Dinamicas”. Esse tipo de investigacédo

disponibiliza um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia de intervencdo
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especifica, mediante a aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciacéo
critica e sintese da informag&o selecionada (SAMPAIO; MANCINI, 2007).

Levantaram-se as publicac¢6es indexadas em bases de dados internacionais de periodicos
cientificos da Science Direct, Scopus e Web of Science, no periodo de 2016 a 2020. Para
realizar as buscas, foi utilizada a string de busca, construida com base nas palavras-chaves e
aplicadas de forma combinada, sendo: Dynamic capabilities; Service; e, Hospitality industry.
Na busca realizada nas trés bases de dados, foram identificados 2.034 trabalhos sobre a
tematica, sendo 1.309 da Science Direct, 260 da Scopus e 465 da Web of Science. Dos 2.034
trabalhos identificados, foram encontradas 276 publica¢Ges duplicadas, restando 1.758 artigos
para a proxima analise.

Foram avaliados os titulos, as palavras-chaves e os resumos dos 1.758 artigos, e
excluidos os que ndo estavam de acordo como tema pesquisado, restando 213 artigos nesta
triagem. O préximo passo foi analisar a introducéo e concluséo desses 213 artigos, e foram
excluidos 152 artigos que ndo estavam aderentes ao objetivo da pesquisa, restando 61 artigos
para compor o portfélio bibliografico. Na Figura 3 sdo apresentados os procedimentos da

referida reviséo.

Figura 3 — Procedimentos adotados na revisdo sistematica
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Ap0s este processo de selecdo, novas publicagdes referentes as Capacidades Dindmicas

no setor de servigos também foram incluidas no estudo.

3.2.2 Segunda fase: elaboracéo e validacdo do instrumento de pesquisa

A partir da revisdo sistematica da literatura, foi realizado um levantamento para
identificar os elementos que compdem as habilidades, recursos e competéncias utilizados na
administracdo de servicos, que foram considerados como Capacidades Dinamicas.
Posteriormente, as principais Capacidades Dinadmicas encontradas nos artigos foram
categorizadas por dimensoes, conforme o Quadro 4 de identificacdo das Capacidades
Dinamicas no setor de servicos.

Com base nessa categorizacao, foi desenvolvido o Quadro 5 de condi¢des de analise das
configuracOes e este levantamento subsidiou a elaboragdo das perguntas para o roteiro das
entrevistas (Apéndice, p. 143), sendo de natureza semiestruturada.

Apés finalizar o instrumento de pesquisa, 0 mesmo foi submetido para apreciacao e
validacao de dois especialistas, neste caso, 0 orientador, que possui experiéncias em Controles
de Gestdo e métodos quantitativos aplicados e gestdo estratégica de PMES; e o coorientador,
que possui conhecimentos em Gestdo da Inovacdo, Capacidades Dinamicas e expertise na
técnica QCA. As validacBes aconteceram em duas rodadas de reunides.

3.2.3 Terceira fase: pesquisa de campo

Para o procedimento da pesquisa de campo, primeiramente foi realizado um
levantamento para identificar as empresas mais antigas do setor hoteleiro de Foz do Iguagu. A
pesquisadora entrou em contato com o Sindhotéis de Foz do Iguagu, com o objetivo de verificar
se a instituicdo possuia em sua relacdo de empresas associadas, a informacgéo sobre 0 ano de
fundagdo das empresas, porém foi informado que o sindicato nédo realizava esse tipo de
levantamento. Também foi contatado a Secretaria Municipal de Turismo, no qual foi solicitado
a relagdo dos meios de hospedagem do municipio, porém na base de dados enviado pela
Secretaria, ndo havia a informacéo do ano de fundacéo das empresas. No entanto, a Secretaria
compartilhou um estudo realizado pelo Paranatur (CEPATUR, 2016), em que foi realizado um
levantamento do parque hoteleiro de Foz do Iguagu em 1986, com dados do ano de fundagéo
das empresas, unidades habitacionais e quantidade de funcionarios. Com base nesse estudo,

verificou-se por meio de pesquisas no site da Booking, e Google se as empresas estavam ativas
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ou inativas e, em alguns casos, houve também a tentativa de contato telefénico, e foram
constatadas 34 empresas ativas.

Foi realizado o contato com as empresas ativas, a fim de convida-las a participar do
estudo. A coleta de dados foi realizada, inicialmente, por meio de contato telefénico junto ao
administrativo/recepcdo ou gestor, com uma breve apresentacao da pesquisa, e em alguns casos
a solicitacdo foi enviada por e-mail. No e-mail enviado, apresentou-se os objetivos do estudo e
requerido direcionar a solicitacdo aos dirigentes da empresa a fim de verificar o interesse em
participar do estudo e a disponibilidade do gestor em conceder uma entrevista. Por um periodo
de duas a trés semanas, aguardou-se um retorno das empresas, porém apds esse prazo foi
observado um baixo retorno das empresas.

Em segundo momento, a pesquisadora realizou visitas em alguns hotéis com o objetivo
de apresentar diretamente ao gestor/proprietario sobre a finalidade do estudo, no entanto, na
maioria das empresas nao foi possivel encontrar e/ou falar diretamente com o gestor.

O contato com as empresas € a aplicacdo das entrevistas, ocorreu no periodo de junho a
agosto de 2021, durante esse tempo obteve-se a confirmacdo de duas empresas em participar
da pesquisa. Em razdo do baixo retorno, houve a indicacdo de outras duas empresas por parte
de um especialista da area da Hotelaria, estas foram convidadas para participar do estudo, sendo
que uma delas respondeu positivamente. Sendo assim, este estudo foi desenvolvido com trés
empresas. No Quadro 6 é apresentado os procedimentos metodoldgicos adotados em cada caso.
As empresas foram nominadas como A, B e C com a finalidade de se preservar a identidade

delas.
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Quadro 6 — Procedimentos metodoldgicos adotados na coleta de dados

Técnica de coleta de Fundamentos Procedimentos adotados Resultados
dados
Entrevista As entrevistas sdo fontes essenciais para o |As entrevistas foram direcionadas ao nivel Empresa A: Aplicada presencialmente junto ao gestor operacional.

semiestruturada

estudo de caso, devido a associacédo habitual
entre as entrevistas e 0 método de
levantamento (YIN, 2010). As entrevistas
s80 conversas guiadas, no qual o
entrevistado pode fornecer insights
importantes sobre o evento ou assunto
(YIN, 2010).

estratégico da empresa, em razdo do nimero de
dimenses abordadas na pesquisa e por se tratar de
uma fonte fundamental de informacdes da empresa.
Sendo assim, buscou-se entrevistar o CEO e/ou o
gerente geral da organizago. As entrevistas foram
semiguiadas com base no roteiro do Apéndice,
gravadas e, posteriormente, transcritas.

Previamente a entrevista in loco, foi solicitado pelo gestor o envio das
perguntas a serem abordadas, pois alguns fatores seriam
antecipadamente consultados junto ao gestor comercial da empresa.
Assim sendo, durante a entrevista foram discutidos os pontos em que 0
gestor comercial havia respondido.

Duragédo: 2h02min.

Empresa B: Aplicada presencialmente junto ao gerente geral.
Duragéo: 42min.

Empresa C: Aplicada em plataforma online junto ao gerente geral.
Previamente a entrevista in loco, foi solicitado pelo gestor o envio das
perguntas a serem abordadas, com o objetivo de antecipar algumas
informac0es.

Duracéo: 40min.

Observacdo ndo-
participante

Facilita a obtencdo de dados sem produzir
conflitos ou suspeitas nos
grupos/institui¢des que estdo sendo
estudados (YIN, 2010).

Compreenderam visitas guiadas realizadas pelos
gestores as instalagBes da empresa. Nestas visitas,
foram observados aspectos da infraestrutura dos
quartos, restaurante, recepcao, estrutura de lazer e
parte externa da empresa. Compreenderam também
as observacdes realizadas no dia da entrevista e nas
visitas para convite ao estudo.

Empresa A: No dia da entrevista, foi realizado uma visita guiada pelo
Gestor Operacional, para conhecer as acomodagdes do hotel. Foi
possivel conhecer a estrutura da opgao quarto luxo, banheiros,
corredores, recepgdo, restaurante, uma das opgoes de sala de eventos;
sala de jogos, e 0 ambiente externo do hotel, no qual possui um espago
amplo de lazer, composto por piscina, jacuzzis, jardins e, entre outros
espacos. Por meio dessa visita, foi observado as condigGes de toda a
infraestrutura do hotel.

Empresa B: No dia da entrevista foi possivel observar a estrutura
externa do hotel, o hall de entrada e o andar da estrutura de eventos.
Empresa C: Nas visitas para convite ao estudo foi possivel observar a
estrutura externa; a area de estacionamento e o hall de entrada.

Documentos

A pesquisa documental pode ser realizada
por meio de arquivos, websites, relatdrios
(YIN, 2005).

Foram considerados todos os documentos que
contribuissem para as anlises do contexto e da
histéria da empresa, tais como, websites e paginas
das redes sociais da empresa, sites de reservas de
hospedagem, reportagens e noticias veiculadas na
midia.

No que se refere a pesquisa documental, em todas as empresas (A, B e
C) foram aplicados os mesmos procedimentos. Foi realizado a consulta
de informagdes no website e nas paginas de midias sociais (Facebook e
Instagram) das empresas. Ademais, também foram encontradas
reportagens sobre as empresas em sites de noticias. Foram analisados os
elementos e avaliagdes contidas nas plataformas do Booking; Google e
Trip Advisor.

Fonte: elaborado pela autora
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3.2.4 Quarta fase: analise dos casos

Apols a aplicacdo das entrevistas foi realizada a transcricdo de cada uma delas.
Eisenhardt (1989) recomenda que seja feita a descricdo de cada caso para posterior analise
(within-case analysis) e geracdo de ideias. Em seguida, foi analisado cada caso, sendo que a
primeira etapa consistiu em descrever a caracterizagdo das empresas de maneira individual e,
posteriormente, em descrever cada Capacidade Dindmica, de acordo com o Quadro 4 de
identificacdo das Capacidades Dindmicas no setor de servicos, levantados na pesquisa de campo
e concatenar as informacdes com base em trechos extraidos da transcri¢do das entrevistas.

Eisenhardt (1989) esclarece que conectar os resultados do estudo emergente com a
literatura resulta em teorias com maior validade interna, generalizacdo mais ampla e alto nivel
conceitual. A generalizacdo € resultante da comparacdo entre os resultados empiricos de cada

caso com a teoria levantada (YIN, 2005).

3.2.5 Quinta fase: analise cross-casos e apresentacdo dos resultados

Por meio dos principios do QCA, segundo Fiss (2007) e Greckhamer et al. (2008), este
método contempla as premissas da teoria das configuracdes, pois possibilita a compreensao de
como os elementos se combinam para criar determinados resultados. Ressalta-se que, a
depender da quantidade de casos a serem analisados, o0 método pode ser aplicado com a
utilizacdo de softwares de apoio (RAGIN, 2007 apud SANDES-FREITAS; BIZZARRO-
NETO, 2015). Devido ao nimero de casos deste estudo, optou-se por realizar uma analise de
cunho mais qualitativo, perfazendo a triangulagé@o dos estudos de caso.

Conforme condi¢es estabelecidas no Quadro 5, foi verificado quais os niveis que as
empresas atingiram em cada uma das Capacidades Dinamicas, para assim poder identificar 0s
padrdes e formacao de generalizagdes. Posteriormente, foi realizado uma andalise comparativa
dos casos a fim de se verificar quais Capacidades Dindmicas se configuraram entre as empresas

estudadas.
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4  ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentado a analise dos trés casos coletados em pesquisa de campo
no qual serdo apresentados: a caracterizacdo das empresas, a identificacdo das Capacidades
Dindmicas e suas configuracdes e, por fim, uma analise comparativa dos casos e discussdo dos

resultados.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Nesta secdo sera apresentada a caracterizagao de cada empresa participante do estudo.

4.1.1 Caracterizacdo da Empresa A

A Empresa A foi fundada em 1967, sendo que na época a gestdo do hotel era de
administracdo familiar. A empresa passou por mudancgas de gestdo e atualmente o hotel é
caracterizado como um resort de lazer, na categoria de quatro estrelas e, no periodo de
realizacdo desse estudo, possuia 320 unidades habitacionais e 70 colaboradores.

O hotel esté localizado na Avenida das Cataratas, sendo um corredor turistico de facil
acesso para o Centro da Cidade, ao Aeroporto e aos principais atrativos turisticos do municipio,
como as Cataratas do Iguacu e o Parque das Aves. A Figura 4 € ilustra a infraestrutura do hotel.

No ano de 2016, um grupo de empresarios comprou o hotel, pois ele estava decretado a
faléncia e prestes a fechar. O estabelecimento ficou muito tempo sem ter reformas e desde que

0 grupo de empresarios assumiu a gestdo, vem se fazendo melhorias em sua infraestrutura.
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Figura 4 — Infraestrutura da Empresa A

Fonte: midias sociais da empresa

O hotel possui uma estrutura de lazer bem ampla, composta por jacuzzis, piscina, jardim,
restaurante, bar, campo de futebol, tirolesa, entre outros atrativos. Além desses servicos de
lazer, a empresa também oferece pacotes customizados como day use para atendimento aos
moradores da cidade, servicos de pet friendly e espaco para realizacdo de eventos. Destaca-se
que a empresa dispde de uma infraestrutura de acessibilidade que atende pessoas com
deficiéncia (PCD), sendo o Unico hotel da cidade a possuir uma piscina para acesso a esse
publico.

Ressalta-se que os investimentos da empresa, além de buscarem oferecer melhorias em
sua infraestrutura, o hotel atualmente estd realizando ampliacfes na area de eventos e

futuramente pretende investir na ampliacdo na area de lazer.

4.1.2 Caracterizacdo da Empresa B

A Empresa B ja foi uma extensdo da rede Hotéis Bourbon, quando era administrado
pelo Bourbon, o hotel recentemente passou por mudangas em sua gestdo, no qual um grupo de
empresarios externo realiza a sua administracao, e encontra-se estabelecido em Foz do Iguacu
desde 2017.
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O hotel mantém alguns principios basicos do Bourbon, no entanto, esta buscando criar
asua propria identidade. A empresa € caracterizada como um Hotel Grand Luxo, e esté presente
na categoria de quatro estrelas, sendo que no periodo de realizacdo desse estudo possuia 220
apartamentos e 58 colaboradores.

O hotel foi criado para atender um segmento mais business, sendo que seu publico-alvo
é normalmente de executivos. No entanto, a gestdo do hotel est4 se adaptando para atender ao
perfil da cidade, a atender um publico mais de lazer.

A empresa esta localizada no Centro da cidade, proximo ao Shopping JL Cataratas e
com uma localizagdo préxima dos atrativos turisticos do municipio. A Figura 5 ilustra a

infraestrutura do hotel.

Figura 5 — Infraestrutura da Empresa B

Fonte: midias sociais da empresa

O hotel oferece os servicos de hospedagem respeitando os requisitos de atendimento de
sua categoria e dispde de uma infraestrutura que possui bar, restaurante, piscina, servicos de pet
friendly, espaco para realizacdo de eventos, entre outros. Ressalta-se que a empresa, embora
possua uma construcao recente, sempre esta buscando realizar melhorias em sua infraestrutura.
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4.1.3 Caracterizacdo da Empresa C

O hotel € uma empresa de administracdo familiar, em 1974 iniciou-se os preparativos
para a construcdo do hotel, sendo que a inauguracdo aconteceu no ano de 1977. O Hotel
pertence a categoria turistica e atende aos requisitos de um hotel trés estrelas, sendo que no
periodo de realizacdo desse estudo a empresa contava com 191 apartamentos e 19
colaboradores.

A empresa possui uma localizacdo privilegiada na Avenida das Cataratas e de facil
acesso ao Centro da cidade, ao aeroporto e aos principais pontos turisticos, como as Cataratas
do Iguacu e o Parque das Aves. Na Figura 6 ¢ ilustrado a infraestrutura do hotel:

Figura 6 — infraestrutura da Empresa C
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O hotel possui uma estrutura de lazer o qual oferece um espaco de playground externo,
piscina externa com servigos de bar, piscina interna aquecida, sauna, uma pequena academia,
sala de jogos, campo de futebol, quadra de ténis e um estacionamento amplo e gratuito para o0s
clientes. A estrutura interna do hotel é constituida de uma decoracéo simples que remete aos
anos 1990.

4.2 IDENTIFICACAO DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Nesta secdo serdo apresentadas as Capacidades Dinamicas identificadas na pesquisa de

campo, conforme Quadro 4 de evidéncias da literatura.
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4.2.1 ldentificacdo das Capacidades Dindmicas da Empresa A

Os dados levantados na pesquisa de campo permitiram evidenciar que o posicionamento
estratégico adotado pela empresa é o de diferenciacéo, tendo em vista que o hotel se projetou
para ser um resort, de categoria quatro estrelas e que atenda eventos também, sendo assim, sua
estratégia foi direcionada para um atendimento de qualidade e exceléncia, proporcionando
comodidade aos seus clientes, com o melhor custo-beneficio da cidade. Nas palavras do
entrevistado: “[...] nds ndo viemos para competir com o0s grandes resorts, hotéis de cinco
estrelas da cidade, mas sim ter o mesmo atendimento, a mesma empatia e receptividade, que 0s
hotéis grandes tém, sendo um hotel de quatro estrelas, porque a gente quer ter um custo-
beneficio melhor. O posicionamento foi, ‘queremos chegar no quatro estrelas, um resort’”.

No que se refere as Capacidades de Orientagdo Empreendedora, foi observado que a
empresa é propensa a assumir projetos de alto risco, tendo em vista que o grupo de empresarios
gue assumiu a gestdo realizou um alto investimento na compra do hotel, perfazendo melhorias
em sua infraestrutura. Ademais, a empresa continua realizando benfeitorias, como por exemplo,
a ampliacdo da area de eventos buscando angariar essa frente de servi¢cos e como projecdes
futuras, a ampliacdo da area de lazer. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] o investimento
em infraestrutura é o principal, o hotel ficou por muito tempo sem ter manutencdo, entéo o
investimento teve que ser muito alto, tanto que a reforma mesmo, manteve-se sé as paredes do
hotel, pois o restante todo foi trocado, hidraulica, elétrica, ar-condicionado, cama e TV. O
investimento veio desde 2016, quando o grupo de empresarios da cidade comprou o hotel e
desde entdo vem se fazendo investimentos estruturais”.

Quanto as Capacidades relacionadas ao Capital Humano, a empresa vem trabalhando
para desenvolver as habilidades dos colaboradores para equiparar com as mudancas que vem
acontecendo, proporcionando conhecimentos para um atendimento de um resort quatro
estrelas. Nas palavras do entrevistado: “[...] nés temos um investimento grande, ndo so
estrutural, mas interno também, com 0s nossos funcionarios, para que siga na mesma embalada
gue o hotel estd. Porque ndo adianta chegar num hotel quatro estrelas e ndo equiparar o
atendimento, entdo queremos equiparar para que os funcionarios consigam acompanhar o
crescimento do hotel também”.

A empresa busca desenvolver as habilidades em geral dos colaboradores no que se refere
a atendimento, vendas e lideranca. Possui colaboradores com uma gama de experiéncias bem

diversificada, sendo que dispOe tanto de colaboradores que possui mais de 20 anos de
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experiéncias na hotelaria, como colaboradores que ndo possuem experiéncia. Sendo assim, 0s
lideres incentivam a troca de experiéncias para que o conhecimento seja nivelado na empresa.
Além disso, quando chega um novo colaborador a empresa realiza o processo de integracéo no
qual sdo repassadas recomendacfes de comportamento ¢ demais orienta¢des. “[...] ele entra
dentro da empresa sabendo o que a empresa quer, onde a empresa quer chegar, qual o objetivo
da empresa, qual o objetivo do setor que ele vai trabalhar, o que o lider espera dele e eu ouco o
que ele espera da empresa. 1sso € amadurecimento, isso é colocar as pessoas sabendo o que a
empresa quer e, onde ela quer chegar, e ele tem que acompanhar isso”.

No tocante as Capacidades de Networking, a empresa mantém um relacionamento com
0 Visit Iguassu, pois a instituicdo é responsavel por realizar captacdo de eventos, estando
presente nas feiras nacionais e internacionais, divulgando o destino Iguassu. Nas palavras do
entrevistado: “[...] o Visit Iguassu, faz a ponte, de apresentar o destino Iguassu para os clientes,
por exemplo, os clientes em S&o Paulo. Muitos eventos que eram exclusivos em outras cidades,
comecaram a ser realizados aqui. Nossa cidade perde sé para Rio de Janeiro e Sdo Paulo”.

A empresa vem buscando realizar acGes cooperadas com outras empresas, com 0
objetivo de ambas as organizacbes se apoiarem nas divulgacdes. Conforme relatado pelo
entrevistado: “[...] nesse final de semana a gente tem um jantar, que é o ‘fronteira em chamas’,
uma parceria com o Django, ndo vai ser um evento, vai ser reservado para o hdspede, quem vai
fazer o jantar sera o Django, com toda a estrutura deles. Além de nos ajudar a divulgar, vai
promover eles também. Porque vird gente de toda a regido e o publico local. Vai ser uma
parceria de sucesso com o Django e talvez a gente promova mais jantares como esse”.

O hotel recentemente fechou uma parceria com uma empresa de casamentos, no qual a
empresa utilizara a estrutura de jardim e a parte da frente interna para fazer o album de fotos
dos noivos e isso promovera o nome do hotel. A empresa também tem parcerias com escolas
de idiomas, no qual consegue um valor diferenciado para os colaboradores fazerem cursos, e
com o sindicato (patronato) que oferta cursos na area de gastronomia e palestras.

Quanto as Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracdo, destaca-se como
uma das capacidades da empresa de identificar as oportunidades do mercado foi perceber que
0 inicio da retomada econdmica do turismo no periodo de estabilizacdo da pandemia da Covid-
19 (deste ponto em diante sera utilizado o termo pandemia) seria do publico local e regional,
sendo assim o hotel decidiu investir nesse publico, com a opcao do day use, diaria diferenciada
para o publico da cidade e para regido. “[...] Temos 0 pacote day use, geralmente as pessoas
compram no final de semana, que é um dia dentro do hotel, a hospedagem comeca as 8 horas

da manh& (incluindo o café da manhd), usa a estrutura do apartamento, usufrui de toda a
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estrutura do hotel, e a saida as 18 horas. Para o publico local conhecer o que a cidade tem de
bom. N6s atendemos muito nos meses de mar¢o a maio, os funcionarios da linha de frente dos
hospitais, veio muito enfermeiro e médico, para aproveitar o dia de folga”.

As acles cooperadas que a empresa desenvolve com empresas parceiras também séo
uma fonte de deteccdo de oportunidades, uma vez que o hotel realiza atividades em conjunto
com empresas de diversos segmentos e explora seus recursos internos para promover a agao.

No que se refere a Capacidade Absortiva, o hotel utiliza varios canais como fontes de
conhecimento e informagfes do ambiente externo, como por exemplo o departamento de
marketing e comercial estdo sempre acompanhando o0s movimentos do mercado e
acompanhando o que a concorréncia esta fazendo e procurando seguir no mesmo patamar para
que a empresa seja sempre competitiva. Nas palavras do entrevistado: “[...] se um hotel lanca
uma promocéo, a gente também procura langar uma promocao, e sempre pensando em ser 0
diferencial”.

A empresa também assimila informacdes em relacdo aos clientes, como por exemplo,
analisar os clientes potenciais e acompanhar de quais cidades os clientes mais vém e de quais
cidades eles menos vém, para assim a empresa realizar um trabalho com esse ptblico. “[...]
Varios outros pontos sdo analisados para que o hotel se mantenha em um nivel, para ndo decair.
Entdo tudo é analisado para ver onde temos que melhorar, 0 que a gente tem que mudar, onde
temos que investir, e com que publico precisamos trabalhar”.

Quanto a Capacidade de Ambidestria Organizacional, verificou-se que a empresa se
posiciona na busca de melhorias na infraestrutura e nos servicos que ja possui, buscando
ampliar os servigos que oferecem, principalmente da infraestrutura de lazer, com o objetivo de
montar mais estruturas para que o héspede fique mais tempo dentro do hotel. Nas palavras do
entrevistado: “[...] o que um resort promove num hotel, é espaco de lazer, porque o cliente de
um hotel resort, ele fica mais tempo dentro do hotel do que fora, e é esse cliente que a gente
quer que fique dentro do hotel, e para que ele fique dentro do hotel a gente precisa oferecer uma
estrutura de lazer legal para que fique o dia todo. Entéo é essa ampliacdo que precisamos fazer,
uma piscina maior, melhorar o que a gente ja tem”.

Ademais, a empresa também desenvolve a capacidade de explorar novas competéncias
e modelos negocios, como por exemplo, 0s investimentos em montar uma parte estrutural para
eventos e assim o hotel captar eventos grandes na cidade. “[...] Um dos maiores eventos da
cidade é o evento dos médicos, que traz quase dois a trés mil pessoas para cad. Entdo o saldo de
eventos tera comodidade para isso. O objetivo é ter um saldo de festas que atenda até 2.500
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pessoas, com estrutura e acessos legais, estacionamento amplo, para que a gente possa captar
eventos”.

As parcerias que o hotel desenvolve com outras empresas também sdo um meio de
explorar novos nichos de clientes, pois as empresas parceiras promovem o nome do hotel em
sua rede e para seus publicos.

No que tange as Capacidades da Empresa de Gerir o Desempenho, o hotel tem um
planejamento estratégico no qual todo final de ano é realizado o planejamento para o préximo
ano. Nele s&o estabelecidas as metas, conforme as caracteristicas de cada area, setores de venda
e setores que ndo trabalham diretamente com vendas. Nas palavras do entrevistado: “[...] cada
setor tem a sua meta. S0 metas alcancaveis, mas dependem muito da dedicacdo das pessoas.
Como por exemplo, a meta de custos que abrange os servicos de lavanderia e zeladoria, a meta
era economizar um pouco de agua, um pouco de produto”.

A cada bimestre a empresa realiza uma reunido com os lideres para verificar como esta
0 atingimento das metas, se foram alcancadas ou ndo, e como estd o desempenho do setor.
Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] a meta era anual, mas a cada bimestre era necessario
apresentar o desenvolvimento da meta e como estava o setor. No planejamento estratégico,
quem apresentava era o lider. O lider envolvia a sua equipe e trabalhava com a sua equipe para
implantar, executar as metas e acompanhar a equipe para chegar no objetivo”.

Cada encarregado e lider de setor tem 0 compromisso de apresentar 0s resultados para
a sua equipe, se foi atingida ou n&o. “[...] Por exemplo, eu tinha uma meta com o setor de
recepcdo, que era de vendas no balcdo. Alcancando ou ndo eu fazia as estatisticas e juntava a
equipe no final do més para apresentar”.

O hotel faz o acompanhamento de alguns indicadores como, didria média; vendas
internas; imagem institucional; competitividade; clientes potenciais e entre outros.

Quanto a Capacidade Financeira e Geracao de Lucro, desde agosto de 2020 a empresa
ndo tem apresentado um fluxo de caixa positivo para a sustentacdo minima do negocio, em
razdo dos impactos causados pela pandemia. Durante os periodos de pico da pandemia e de
restri¢cdes na circulacdo de pessoas, o hotel chegou a ficar fechado durante um periodo de sete
meses. Antes da pandemia, o hotel apresentava crescimento e a expectativa para 2020 era a
empresa crescer 30%. “[...] N6s vinhamos com uma crescente com o hotel em obras, poucas
unidades reformadas, mas o que era 0 nosso diferencial é o atendimento ao cliente. NOs
cresciamos de 15% a 20% ao ano. Hoje estamos com a estrutura pronta, uma equipe boa,

fazendo de tudo para atender melhor”.
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A taxa de ocupacédo anual do hotel fechava em 70%, na época a empresa estava com
320 unidades em operacdo. Até 2019 o hotel estava trabalhando com a estratégia de taxa de
ocupacdo, no entanto, houve mudangas na estratégia e a empresa optou por trabalhar com diaria
média. Nas palavras do entrevistado: “[...] a mentalidade mudou e estamos trabalhando com
diaria média a fim de proporcionar melhor qualidade no atendimento™.

No que se refere as Capacidades de P&D, a empresa investiu em uma pesquisa para
analisar as cidades grandes, como Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Minas Gerais e algumas cidades
do Nordeste, a fim de verificar o quanto as cidades eram conhecidas e 0 qudo os hotéis eram
conhecidos e a probabilidade das pessoas viajarem para Foz do Iguagu e se hospedarem em um
determinado hotel. “[...] A rede contratou uma pessoa para analisar as cidades grandes, a
pesquisa foi feita nessas regifes, quando estdvamos na crescente, e foi feita uma analise dos
dados”.

Quanto a capacidade da empresa de inovar na gestdo de processos e produtos/servicos,
foi observado que a empresa, no inicio de 2021, apostou na proposta de trabalhar com o publico
local e regional, com a opg¢do do day use, com uma diaria diferenciada para o publico de Foz
do Iguacgu e regido. “[...] A grande procura deste ano foi de pessoas do publico regional, pessoas
de Cascavel, Toledo, Matelandia, Marechal, todo esse pessoal da regido, entdo decidimos
apostar neste nicho regional e da cidade”.

A empresa também inovou em sua infraestrutura de lazer, ampliando a sua oferta de
servigcos como por exemplo, a criacdo de uma sala de fitness, novos apartamentos mais atrativos
com banheira de hidromassagem e com sala de reunides. “[...] O objetivo de termos
apartamentos com sala de reunides € podermos atender executivos e representantes de vendas,
e que estes possam viajar junto com sua familia e fazer os atendimentos de trabalho”.

No tocante as Capacidades de Marketing, a empresa procura entender as necessidades
do cliente por meio das informacdes lancadas na plataforma de reservas, o qual possui um
campo de preenchimento sobre as preferéncias. A partir desses dados, a empresa providencia
as personalizagdes para o atendimento ao hospede. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...]
guando recebemos as reservas, tem um campo la escrito assim: ‘quais sao as suas preferéncias?’
‘Estou viajando e tenho um bebé de seis meses’, e quando a pessoa chega aqui, ela encontra um
berco montado do lado da cama. A gente s6 identifica perguntando, a gente sé identifica quando
o cliente responde isso para nds. Entdo no processo de reserva, ja fazemos uma pesquisa, para
poder atender o cliente da melhor forma”.

A empresa aplica a pesquisa de satisfacdo aos clientes a fim de verificar a qualidade da

prestacao de servicos. “[...] Hoje estamos com uma tecnologia mais avancada, quando o cliente
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faz uma hospedagem conosco é pedido uma permisséo para o cliente para avaliar a pesquisa de
satisfagdo pds-venda, quando ele autoriza, assim quando faz o check-out dele é enviado um link
para ele avaliar o hotel”.

A empresa tem previsto um projeto para ser implantado que se trata de um incentivo
para fidelizacdo do hdspede, com o objetivo de fazer descontos em diérias, a partir de um
numero de hospedagens acumuladas. “[...] O sistema oferece todos os dados historicos do
cliente, de quantas vezes ele ja hospedou aqui, entdo com base nisso a gente negocia, nds
chamamos esses clientes de clientes habitué, vamos fazer uma tarifa diferenciada para eles?
Embora a gente nédo tenha soltado o projeto ainda, a gente faz isso, para incentivar o cliente a
continuar vindo aqui”.

Destaca-se também, na capacidade de marketing, a capacidade da empresa de orientar-
se ao mercado, que € refletida pelas acdes do departamento de marketing de analisar as
tendéncias do mercado. O monitoramento do mercado também é realizado pelo Trip Advisor,
que é considerado um termémetro pelos turistas, no qual € possivel verificar quais sdo 0s hotéis
mais recomendados da cidade, e pelos relatorios estatisticos fornecidos pelo Booking e Spedia.

Quanto a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, a empresa incentiva a
troca de conhecimentos dentre os colaboradores, em razdo dos niveis diferentes de experiéncias
que existem no grupo. “[...] Hoje temos algumas pessoas na equipe sem experiéncia, bagagem
nenhuma, como tem pessoas que trabalham a 20, 25 anos em hotel, entdo essa troca de
conhecimento tem que ser feita”.

O encarregado/lider do setor tem o papel de desenvolver e acompanhar o processo de
compartilhamento do conhecimento. “[...] Quando eu reuni a equipe, passei a seguinte
orientagéo: tem pessoas aqui que tem dois anos de hotel, tem pessoas que ndo tem conhecimento
de hotel e tem pessoas que tem 25 anos de hotel, vamos dividir tudo isso. Todo mundo vai ter
que ter a mesma idade de conhecimento em hotel. Nossa orientacao &, se vocé passar o que sabe
para o outro, a pessoa vai conseguir te ajudar muito mais”.

Quanto a comunicacgédo de acbes e informacgdes da empresa, a cada trimestre o hotel
promove uma reunido geral com os colaboradores. “[...] S0 abordados varios assuntos, tanto
na parte de campo, trabalho, quanto a parte motivacional dos colaboradores”.

Por sua vez, no que se refere as Capacidades relacionadas a Aprendizagem, a empresa
adota como mecanismos de aprendizagem a demonstragdo do passo a passo das atividades,
como por exemplo o check-in e check-out. “[...] Quanto melhor o colega novo (ou que ndo tem
experiéncia em hotel) entender do processo, muito melhor serd para mim e muito melhor para

equipe, porque assim a pessoa comega a trabalhar por igual”.
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O lider de setor é encarregado de juntar a sua equipe, e treind-los com os procedimentos
de trabalho, como postura e atendimento. Ademais, a empresa também proporciona o
treinamento de lideres, toda a lideranca do hotel se retne para debater alguns procedimentos,
alinhamentos de pensamento e parte motivacional. Conforme relatado pelo entrevistado: [...] “a
gente entende que a parte motivacional € muito importante, pois se o colaborador esta bem, ele
atende bem, ele consegue desenvolver e dar um sorriso facil, ele consegue transmitir isso de
certa forma”.

Além disso, aos novos colaboradores é realizado o processo de integracdo no qual séo
orientados sobre a misséo da empresa e 0s objetivos do setor.

Quanto as Capacidades de Producéo e Operacdes Gerais, foi observado que a empresa
possui uma velocidade de resposta em atendimento as preferéncias dos clientes quando séo
informados no momento da reserva, dado que a empresa busca atender as suas expectativas.
Cita-se como exemplos: “[...] ah, eu prefiro um apartamento que tenha uma cama de casal e eu
durmo com quatro travesseiros. Entdo o que a gente faz, na chegada dele, seleciona o quarto e
ja deixa os quatro travesseiros que ele pediu. Por exemplo, tenho intolerancia a lactose, entéo a
gente providencia que no café da manha tenha opg¢des diferenciadas, para atender o hospede”.
Destaca-se também a flexibilidade da empresa em desenvolver pacotes personalizaveis aos
clientes; cita-se como exemplos 0s pacotes especificos para lua de mel, aniverséario de
casamento, day use e entre outros. Nas palavras do entrevistado: “[...] tem apartamentos ja
reservados para isso, temos pacote que inclui jantar e decoracao dentro do quarto. Tivemos que
buscar varios nichos para explorar”.

Outro fator preponderante sdo as melhorias nos processos de check-in, onde no
momento da reserva, o cliente tem a opcao de preencher os termos e autorizar o envio de links.
Sendo assim, o cliente ja recebe no e-mail o link da ficha de cadastro para preencher, essas
mudangas tornaram o processo mais agil e dindmico. “[...] Quando o cliente chega, s
apresentamos a ficha para ele conferir e assinar, aquele tempo que ele levava preenchendo, de
trés a quatro minutos, isso ele ndo leva mais, entdo agilizou bastante o check-in. Também
enviamos o link de pagamento para ele, tudo isso é online, ele recebe na hora”.

No tocante as Capacidades de Gerir Ferramentas de TIC, a empresa ndo possui uma
equipe interna referente a essa area, sendo que esse servico € terceirizado, no entanto as
empresas fornecem todos os dados que o hotel precisa. A empresa dispde de um site préprio e
a maioria das reservas sdo realizadas por 14 e esta presente nos principais motores de reserva.
Nas palavras do entrevistado: “[...] hoje o que nos ajuda muito sdo os motores de reserva, o

hotel utiliza 0 omnibees.com, todas as reservas que séo feitas pelo site do hotel ou por algum
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outro canal, passam pela omnibees, esse motor é o que o vai nos dar os relatorios mais
especificos e assertivos, a Booking também nos fornece um relatorio, hoje a gente tem esse
motor, que tudo passa por ele, a gente tem uma gama de material para trabalhar enorme. Essa
plataforma veio para nos ajudar muito, fora isso, esta se melhorando muito a questdo de
reservas”.

Salienta-se que a empresa esta presente nas principais midias sociais, como Facebook e
Instagram, e essa gestao é realizada pela equipe de marketing. Ademais, a empresa também esta
presente nas principais plataformas de reservas como o Booking, Hoteis.com, Trivago, entre
outros.

Com base na analise dos documentos e entrevista, identificou-se que a empresa se
encontra na fase de renascimento em seu ciclo de vida organizacional. Nesta fase, ha a
predominancia de um perfil de estratégia de diferenciacéo, com nivel de risco maior no processo
de tomada de decisdo e uma significativa diversificacdo e inovagdo em seus produtos (SCOTT,
1971; GREINER, 1998; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

4.2.2 ldentificacdo das Capacidades Dinamicas Empresa B

Os dados levantados na pesquisa de campo permitiram inferir que o posicionamento
estratégico adotado pela empresa é o de diferenciacdo, no qual é enfatizado a qualidade de
servico e de atendimento, evidenciando os pontos fortes que o hotel dispde e se comunicando
com o mercado. Nas palavras do entrevistado: “[...] por nds sermos um hotel mais moderno,
por sermos um hotel mais jovem, noés adotamos essa politica, de diferenciacdo, da qualidade”.

No tocante a Capacidade de Orientacdo Empreendedora, foi observado que a gestao da
empresa assume riscos calculados, em razéo do retorno que isso pode proporcionar. De acordo
com o relato do entrevistado: “[...] todo risco que a empresa toma, ele tem que ser calculado,
nos ndo temos grandes riscos aqui, a gente aposta na eficiéncia das pessoas, na qualidade delas,
para que a gente tenha o reconhecimento do nosso publico-alvo. Todos os riscos sao calculados,
isso faz parte da gestdo, de quem esté a frente”.

Recentemente a empresa assumiu o risco de mudar o grupo que administra o hotel e
vem fazendo varios investimentos no prédio. “[...] A mudan¢a da marca vem em razdo de
mudancas estratégicas da empresa, pois antes pertencia a um grupo e pagava-se royalties altos,
e agora estamos fazendo nossa prépria administra¢do, com contrato novo”.

Em relacdo a linha de produtos ofertados pelo hotel, além de cumprir com os requisitos

da categoria superluxo, a empresa viabiliza em sua infraestrutura servicos de pet friendly; possui
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ambientes aconchegantes para gastronomia e sala de eventos. Ressalta-se também a capacidade
da empresa de ter se adaptado ao perfil da cidade, tendo em vista que o hotel foi projetado para
atender um segmento mais business. Nas palavras do entrevistado: “[...] o publico-alvo do hotel
é normalmente de executivos, de uma faixa etaria de 30 anos pra cima, ndo desprezando
nenhum tipo de segmento, o hotel foi criado para atender um segmento mais business, mais
negocios, mas a gente foi se adaptando pelo perfil da cidade também, a atender um publico
mais de lazer também, como estamos préximo a tudo, oferecemos o conforto da hospedagem,
um excelente café da manhd, qualidade extrema em servico, em atendimento, e como 0s
atrativos estdo proximos eles podem ir pra 14”.

Quanto as Capacidades relacionadas ao Capital Humano, a empresa possui um quadro
de colaboradores com experiéncias e habilidades em atendimento e recepcéo de turistas, além
de aperfeicoar o seu quadro de lideres promovendo acGes de desenvolvimento continuado de
liderancas. Destaca-se também os conhecimentos e habilidades do gerente geral, o qual possui
40 anos de experiéncia na hotelaria, havendo trabalhado em grandes redes hoteleiras do pais. A
empresa incentiva um ambiente de trabalho participativo e colaborativo, nas palavras do
entrevistado: “[...] a coisa mais importante dentro do hotel sdo as pessoas, isso a gente tem que
ter muito claro, quem esta na gestdo e quem esta a frente tem que ter muito claro isso, quem vai
fazer a diferenca do bem atender e do bem servir, sdo as pessoas, e para que elas fagcam isso de
uma maneira competente e profissional, elas precisam estar engajadas e felizes dentro daquilo
que elas fazem, entdo a gente procura desenvolver dentro do hotel um excelente ambiente de
trabalho, onde todo mundo se de bem, onde todos participam e colaboram, e de suas sugestdes”.

No que se refere as Capacidades de Networking, a empresa é bastante aberta a
desenvolver parcerias, a escutar e a negociar, conforme relata o entrevistado: “[...] estamos
abertos a tudo que se diz a negociagdo que € boa para ambos, o sistema ganha-ganha para nos
é muito importante. Temos parcerias dentro do hotel como por exemplo terceirizados, temos
muitos canais que a gente explora”.

O hotel mantém acdes cooperadas com o Visit Iguassu, com a Associacdo Comercial e
Empresarial de Foz do Iguacu (ACIFI) e com o Sindicato de Hotéis do municipio. Conforme
relatado pelo entrevistado: “[...] temos parceria com o Visit lguassu, hoje inclusive, o Visit
Iguassu esta realizando um treinamento sobre a taxa de turismo para relembrar a importancia
de pagar a taxa de turismo, a gente tem parceria com a ACIFI e o Sindicato de Hotéis, todas

empresas aqui da cidade”.
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A empresa também possui parceria para trabalhos com menores aprendizes e alguns
estagios vindos da faculdade de hotelaria da Universidade Estadual do Oeste do Parand
(Unioeste), Campus Foz do Iguacu.

No que tange as Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracdo, destaca-se
como uma das oportunidades detectadas no mercado a capacidade da empresa de ter
identificado um nicho grande a ser explorado em Foz do Iguagu, que é o setor de eventos. Sendo
assim, a empresa desenvolveu em sua estrutura quatro salas de eventos, com capacidade de
publico de 500 pessoas simultaneamente. “[...] Tem trés salas grandes e uma sala executiva,
que é o andar do mezanino. Temos uma tecnologia moderna, conforto e privacidade para
realizacdo de uma pequena reunido a um grande evento”.

Outra oportunidade percebida pela empresa, foi detectar que nos primeiros meses de
retomada econémica do turismo, no periodo de estabilizacdo da pandemia, seria do publico
local e regional, oferecendo como opgéo os pacotes de day use. “[...] Nesses primeiros meses
de retomada, o publico esta sendo mais regional, traca 1.000 quilémetros, é o pessoal que esta
vindo mais, pois o pessoal pode vir de carro, ndo € todo mundo que estd com coragem de vir de
avido, de dividir o assento lado a lado”.

No que se refere a Capacidade Absortiva, o hotel utiliza varios canais como fontes de
conhecimento e informacdes do ambiente externo, como por exemplo, o departamento de
marketing esta sempre acompanhando os movimentos do mercado e da concorréncia. “[...] Nas
reunides que fazemos todos as segundas, analisamos toda a concorréncia, S80 mais ou menos
uns 20 hotéis, que tem a ver com a gente e que ndo tem a ver, tem alguns resorts, hotéis
econdmicos, hotéis da categoria luxo”.

Uma outra informacdo assimilada pela empresa é a analise dos segmentos que visitam
a cidade de Foz do Iguacu, no qual a empresa detectou a oportunidade de explorar o mercado
internacional. “[...] Hoje tem um segmento importantissimo na cidade, que ¢ o mercado
internacional, que é um mercado que demanda muita gente para c4, e quando tiver esse mercado
novamente a full time, a gente quer pegar a nossa fatia dele também”.

Quanto a Capacidade de Ambidestria Organizacional, verificou-se que a empresa se
posiciona na busca de melhorias na infraestrutura e nos servi¢os que ja possui, buscando
ampliar os servicos que oferecem. Nas palavras do entrevistado: “[...] embora o hotel seja
particularmente novo, estamos sempre fazendo melhorias, nesse momento estamos renovando
toda a pintura externa da empresa, para mantermos a marca de um hotel moderno e jovem”.

Além disso, a empresa também desenvolve a capacidade de explorar novas competéncias e
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modelos de negdcios, como por exemplo, 0s investimentos em montar uma parte estrutural para
eventos e assim o hotel captar eventos grandes na cidade.

Quanto a Capacidade de Gerir o Desempenho, a empresa estabelece anualmente em seu
planejamento estratégico metas e indicadores a serem alcancados no que se refere a vendas, a
quais clientes/segmentos o hotel deve atingir e quanto a empresa vai buscar de cada segmento,
com base em um or¢amento previsto. Nas palavras do entrevistado: “[...] 0 nosso planejamento
estratégico é planejado em numeros, histérico, metas, objetivos, receitas, despesas e custos.
Comecamos o planejamento em setembro para em novembro ter tudo aprovado para o ano
seguinte”.

Mensalmente a empresa apresenta aos seus lideres os resultados alcangados, no qual é
explanado uma comparacao do real vs. orcado e os indices de faturamento. Conforme relatado
pelo entrevistado: “[...] nas reunides que fazemos mensalmente, a gente analisa tudo, onde a
gente estd atingindo, onde a gente esta conseguindo ter mais retorno, qual a nossa diaria média,
qual é o0 nosso objetivo, qual as nossas metas, 0 quanto a gente esta acima ou abaixo delas. N6s
ndo fazemos uma reunido com todos os colaboradores, fazemos com os lideres, e os lideres
repassam para seus liderados. No geral, os colaboradores ficam sabendo se o hotel estd bem ou
nao esta, pelo menos a base”.

Ressalta-se também que a empresa possui alguns indicadores para acompanhamento,
esses relatorios sdo gerados pela auditoria e sao repassados diariamente ao gerente geral. “[...]
Tenho relatérios de diversos tipos, recebo relatério da auditoria todo dia, relatorio de
discrepancia, check-in, check-out, disponibilidade, de onde vem os hospedes, qual a ocupacéo
dos proximos meses, qual o resumo de ocupacao, diaria média, receita por departamento, como
estdo as unidades, o que esta em manutencao, etc. Recebo essas informagdes todos os dias”.

No que se refere a Capacidade Financeira e Geracgdo de Lucro, o hotel esteve fechado
por um periodo de dois meses, na época em que o cenario pandémico esteve em alta, depois foi
retornando gradualmente, reduzindo os gastos e custos. Assim sendo, a empresa esta
conseguindo manter a sustentacdo minima do negdécio, ndo s6 mantem como tambeém ja vem
apresentando resultados. Conforme destacado pelo entrevistado: “[...] agora estamos tentando
equalizar custo vs. receita, mas estamos ja num nivel de resultados positivos, isso é importante,
mesmo em um periodo dificil, os resultados deste ano ja estdo no azul, deixando essa fase ruim
para tras, mas isso conciliando as nossas despesas e receitas, inclusive, a gente esta crescendo
novamente, devagar, mas crescendo em relagdo a novas contrata¢des”.

Antes da pandemia o hotel estava mantendo uma taxa de ocupacdo de 80%, hoje os

indices chegam a 40%/50% de ocupacao.
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No que tange a Capacidade de P&D, a empresa néo realiza grandes investimentos em
pesquisa por entender que todos os segmentos de publico-alvo devem ser atingidos pelo hotel,
no entanto, a empresa procura acompanhar o mercado e identificar novas oportunidades
tecnologicas. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] na rede hoteleira ndo vemos grandes
necessidades de fazer pesquisas, pois qualquer publico é alvo para nos (entdo ndo vemos a
necessidade de fazer um grande estudo), a gente procura atingir todos os segmentos de publico-
alvo, nds queremos estar em todas as prateleiras, havia muitas prateleiras que o0 nosso hotel ndo
estava, e hoje a gente esta colocando-o, sdo segmentos que antes ndo era atingido e agora séo.
Inicialmente, até por ser um hotel jovem, ndo era todo mundo que conhecia 0 nosso hotel, ndo
é que nem os hotéis mais tradicionais, mas estamos buscando estar em todas as prateleiras,
atingir todos 0s segmentos”.

No que se refere as oportunidades tecnoldgicas, a empresa procura acompanhar o
mercado e identificar novas tecnologias e verificar o que o hotel pode fazer de melhor em
relagcdo a tecnologias que estdo sendo langcadas. Nas palavras do entrevistado: “[...] estamos
longe de ser 100% tecnoldgico, mas a gente acompanha. E custo-beneficio, se vale apena
aplicar, se vale apena investir ou pagar”.

Quanto a capacidade da empresa de inovar na gestdo de processos e produtos/servicos,
foi observado que o hotel realizou adaptagdes em suas instalagdes, como por exemplo, a troca
de todas as TVs, o que possibilitou a criacdo de um canal interno de televiséo.

No tocante a Capacidade de Marketing, a empresa possui um departamento especifico,
qgue é junto ao Shopping JL Cataratas, que desenvolve os projetos, as publicidades, o
investimento em radio e revistas, e entre outros. A empresa tem realizado varias atividades de
divulgacdo do hotel, buscando se comunicar com o mercado e interagir com o0s clientes.
Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] temos feito diversas atividades, convidado pessoas
de influéncia para conhecer o hotel e divulgar, também foi feito trabalho com influencers para
divulgar em suas redes a empresa. A gente procura estar na mira de todos 0s segmentos, como
nos mudamos a administragdo, nos temos que correr atras”.

A empresa possui algumas demandas personalizadas e a medida do possivel procura
realizar um servigo diferenciado. “[...] Temos algumas poucas demandas personalizadas, por
exemplo, quando tem alguém de aniversario a gente faz um agrado diferente, quando tem algum
hospede vip, importante, a gente sempre tem algum servico diferenciado, a gente chama de
escuta ativa (utiliza muito disso), quando tem alguém que fica sabendo de um hdspede que esta
de aniversario, ou aniversario de casamento, ou esta aqui por alguma razdo especial, a gente

procura compartilhar com ele algum momento feliz, nisso ¢ o que a gente procura fazer”.
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No que se refere a Capacidade de Orientagdo ao Mercado, o hotel sempre esté
monitorando os movimentos do mercado e analisando as tendéncias do setor. Toda segunda-
feira a empresa analisa como esta a participacao de mercado e verifica o0 Revenue Management
(RM?) do hotel, no qual ¢ analisado como esta o mercado em relagio aos hotéis que estdo dentro
da categoria da empresa e com hotéis que ndo sdo da categoria. “[...] Toda semana a gente para
e analisa isso, essa reunido é feita entre mim, a gerente de vendas, com o pessoal de reservas,
com os dados que a gente tem do nosso grupo, que € compartilhado entre nds para a gente saber
como esta o mercado”.

A empresa aplica a pesquisa de satisfacdo com todos 0s segmentos de clientes e estes
dados servem de base para analisar se o hotel estd bem-posicionado ou ndo. Nas palavras do
entrevistado: “[...] quando o cliente faz o check-out, eles recebem uma notificacdo para
responder o questionario, de 3% a 5% preenchem, mas essas informacg6es servem de base para
tomada de decisdo, e 0 nosso indice de satisfacdo estd em 93%. Eu mesmo analiso todas as
sugestdes que os clientes colocam, analiso todas as pesquisas, automaticamente eu recebo a
notificacdo no e-mail quando os clientes preenchem as pesquisas. Avalio o que pode ser
implementado ou ndo, o que é verdade ou ndo. A gente procura responder a maioria das
pesquisas. Na pesquisa de satisfacdo, recebemos muitos elogios, principalmente em funcéo de
equipe, café da manha, limpeza, qualidade dos servicos, qualidade de atendimento™.

No que se refere a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, a empresa
incentiva que o trabalho seja colaborativo e que os setores trabalhem de forma compartilhada.
Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] somos uma equipe, um time que trabalha junto,
nenhum setor trabalha isoladamente, ndo tem nenhum setor isolado do outro. Isso é uma
filosofia que estou implantando, aqui nds somos um time, e cada um faz parte de um elo de
uma corrente, e a gente trabalha unido, ou todo mundo ganha ou todo mundo perde. S6 estamos
distribuidos de forma diferente no organograma organizacional por competéncias. Todos tém a
devida importancia e sdo valorizados por isso. Nosso trabalho ¢ colaborativo”.

A empresa promove reunides mensais com os lideres de cada setor para compartilhar as
estratégias da empresa, o desempenho financeiro e se as metas e 0s objetivos estratégicos estdo
sendo atingidos. Posteriormente, os lideres transmitem aos seus liderados as informacdes, para
que de modo geral, todos os colaboradores estejam cientes do desempenho do hotel. Nas

palavras do entrevistado: “[...] fazemos as comunicagdes das estratégias da empresa e demais

1 O Revenue Management é a prética de utilizar estrategicamente informacGes para identificar oportunidades de
vendas nas demandas de consumo.
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informagdes por meio dos lideres de cada setor, eles nos ajudam a fazer o planejamento
estratégico da empresa e nos apresentamos a eles més a més os resultados alcangados”.

A empresa € aberta para os colaboradores trazerem ideias e melhorias e aquelas que sao
mais viaveis sdo imediatamente aplicadas, conforme relatado pelo entrevistado: “[...]
incentivamos isso, inclusive. Aqui as decisbes sdo compartilhadas, a gente troca ideais e
sugestoes”.

No tocante as Capacidades relacionadas a Aprendizagem, a empresa adota 0 mecanismo
de aplicar treinamentos aos colaboradores e, normalmente, os treinamentos sdo direcionados
por equipes de setor, como por exemplo, capacitagdo para a equipe de recepcdo, para as
liderancas e assim sucessivamente. Conforme destacado pelo entrevistado: “[...] eu mesmo
aplico treinamento aos colaboradores, hoje esta tendo treinamento para o pessoal da recepcéo.
Trouxe uma empresa de fora para aplicar uma capacitacdo a todos os lideres e eles fizeram
alguns treinamentos com as suas equipes. Isso é muito incentivado aqui. Retiro uma equipe de
um setor de trabalho e é passado um treinamento para eles, por exemplo, CIPA; brigada de
incéndio, depois tivemos capacitacdo sobre lideranga, em todos os sentidos”.

A empresa também incentiva, por meio de didlogos, que os colaboradores busquem se
qualificar, como por exemplo, um curso de idiomas, conforme afirma o entrevistado: “[...]
também incentivamos conversando para os colaboradores buscarem qualificagdo. No momento
ndo temos ainda incentivo financeiro para cursos, pretendemos futuramente ter esse tipo de
apoio”.

Quanto a Capacidade de Producéo e Operacgdes Gerais, a empresa tem poucas demandas
personalizadas, em raz&o da categoria na qual se enquadra e por ndo ser um hotel de lazer, no
entanto, a empresa procura utilizar a escuta ativa, a fim de realizar um servigo diferenciado ao
hospede. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] ndo temos muitas coisas diferenciadas,
entdo a gente utiliza a escuta ativa, por exemplo, se a gente fica sabendo que o cliente gosta de
manga, a gente procura providenciar para o proximo dia, a gente procura saber o que ele gosta
e 0 que ele quer. Embora ndo estejamos em um momento bom, a gente esta tendo uma média
de 7.000 héspedes/més, entdo é meio complicado ficar atento a tudo, tem alguns hospedes que
a gente ndo consegue descobrir, mas aqueles que a gente consegue, nGs procuramos atender.
Por exemplo, quando tem um hdspede passando lua de mel aqui, a gente procura fazer um
enxoval diferenciado, colocar um arranjo no hotel, sé para poder agradar ao cliente, sem cobrar
um custo maior por isso. Aqui temos uma administragdo moderna e compartilhada”.

Em relacdo a gestdo de processos, o alinhamento é realizado de forma compartilhada

entre 0s setores e a empresa sistematiza o processo de gerar relatorios diarios de diversos
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indicadores. O alinhamento de processos na empresa esté relacionado ao direcionamento do
fluxo de atividades a todos os colaboradores e este processo se inicia desde a entrada de um
novo colaborador. Além disso, destaca-se a capacidade da empresa de sistematizar o processo
de gerar relatorios, no qual a empresa recebe relatérios diarios de diversos indicadores, 0 que
torna a tomada de decisdo do gestor mais rapida e precisa. O processo também € aprimorado
pelo conhecimento fornecido pela empresa, que sdo observados por meio de treinamentos, troca
de experiéncias e boas praticas, ressaltando a importancia de integrar o conhecimento e as
informac@es organizacionais.

No tocante as Capacidades de gerir ferramentas de TICs, observou-se que a empresa
esta presente nas principais midias sociais como Facebook e Instagram e essa gestao é realizada
pelo departamento de marketing. Ademais, a empresa também estd presente nas principais
plataformas de reservas como o Booking, Hoteis.com, Trivago, entre outros. Ressalta-se que
recentemente a empresa desenvolveu o seu proprio website, e este foi lancado pelo
departamento de marketing.

O hotel dispde de um profissional de TIC para atender as questdes tecnoldgicas e de
informacBes desta area, com o objetivo de verificar o que se pode aproveitar em relacdo as
tecnologias que estdo sendo langadas no mercado. Nas palavras do entrevistado: “[...] tenho
uma pessoa no hotel que cuida disso, que cuida sé das questdes tecnoldgicas, ele que faz os
relatdrios e cuida de todas essas informacdes, € 0 homem-tecnologia do hotel. Para ver o que a
gente pode fazer de melhor em relacdo a tecnologias que estao sendo langadas”.

Com base na analise dos documentos e entrevista, identificou-se que a empresa se
encontra na fase de crescimento em seu ciclo de vida organizacional. Nesta fase, ha a
predominancia de um perfil com foco em um mercado mais dindmico e na sua competitividade
(MILLER, 1987a), hd uma ampliacdo do escopo do produto-mercado em &reas estreitamente
relacionadas e apresenta-se um crescimento rapido (DOWNS, 1967; LYDEN, 1975; ADIZES,
1979; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

4.2.3 ldentificacdo das Capacidades Dindamicas Empresa C

Os dados levantados na pesquisa de campo permitiram identificar que o posicionamento
estrategico adotado pela empresa € o de baixo custo, procurando ser competitiva dentro do
grupo de concorrentes diretos do hotel, trabalhando principalmente o preco médio e a ocupagéo.

No tocante a Capacidade de Orientacdo Empreendedora, verificou-se que a gestdo da

empresa, em razdo do cenario pandémico, nao esta propensa a assumir projetos de alto risco,
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nas palavras do entrevistado: [...] ndo estamos assumindo investimentos de alto risco. Estamos
tentando nédo fechar a empresa. Nosso principal mercado estd fechado no momento, atingindo
todo trabalho realizado nos ultimos 20 anos. Estamos dividindo hoje um mercado com demanda
pequena devido a pandemia e com unidades hoteleiras mais preparadas para esse momento”.

Em relacdo a linhas de servigos ofertados, por pertencer a categoria turistica a empresa
deve cumprir com os requisitos de oferecer um hotel com infraestrutura de lazer e
entretenimentos, além disso, sdo ofertados pacotes de day use e servicos de restaurante. No
entanto, devido a pandemia, houve a necessidade de mudancas, principalmente nos servicos de
restaurante. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] tivemos que alterar na reabertura em
setembro de 2020. Cortar muitos servicos pois simplesmente a demanda sumiu. O servigo de
restaurante, por exemplo, era ofertado café-da-manhd, almoco e jantar, agora s6 estamos com
o café da manha e almogo”. Quanto ao langamento de novos servigos, a empresa procura
acompanhar a maioria dos concorrentes, principalmente os que estdo na mesma categoria do
hotel.

No que se refere as Capacidades relacionadas ao Capital Humano, a empresa tem um
grupo de colaboradores enxuto e € composto por pessoas que estdo ha mais tempo no hotel, o
que reflete uma equipe que possui conhecimentos e experiéncias em atendimento e recepc¢éo de
turistas. De acordo com o entrevistado: “[...] temos um quadro enxuto que presta um
atendimento de exceléncia e cordialidade”.

Estas habilidades puderam ser constatadas pelas avaliacdes do Google no qual o hotel
obteve uma nota de 4,7 em atendimento, numa escala de 1 a 5; e pelas avalia¢cdes do Booking,
os funcionarios obtiveram uma nota 9,0, numa escala de 1 a 10. Destaca-se tambeém os anos de
experiéncias em gestdo hoteleira do gerente geral da empresa.

Quanto as Capacidades de Networking, a empresa mantém um relacionamento com
empresas de turismo e gastronomia. Sendo assim, esse relacionamento contribui para
divulgacdo e indicacdo do hotel aos clientes. Nas palavras do entrevistado: [...] temos parceria
com empresas de turismo e gastronomia, nessa parceria realizamos o comissionamento por
indicagao”.

No tocante as Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracdo, a empresa realiza
0 monitoramento do mercado por meio de aplicativos, no qual sdo verificadas informacoes
sobre a precificacdo e ocupacao hoteleira. A empresa também realiza 0 monitoramento do
mercado para ter parametros e identificar o grupo de concorrentes e estar dentro do prego médio

e de ocupacéo.
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Quanto a Capacidade Absortiva, foi observado que a empresa absorve como
informacdes externas as agdes praticadas pelo grupo de concorrentes que estdo na mesma
categoria do hotel, a fim de acompanhar o preco de diaria praticado.

No que tange a Capacidade de Ambidestria Organizacional, verificou-se a necessidade
da empresa de realizar melhorias em sua infraestrutura para poder aprimorar 0s servigos que
possui e explorar novos nichos. “[...] Estamos com limita¢des de estrutura e de equipe, o que
temos feito € realizar os servigos de hospedagem atendendo a categoria do nosso hotel e da
nossa estrutura de lazer. Temos aplicado os pacotes de day use e pacotes com diarias
promocionais em datas comemorativas e feriados, como diferenciais dos nossos servigos”.

No que se refere a Capacidade de Gerir o Desempenho, previamente a pandemia, a
empresa realizava o seu planejamento estratégico anualmente, na atualidade, o hotel esta
adotando uma estratégia semestral. [...] Estamos elaborando metas mensais de vendas e
aumento médio do valor da tarifa, pois a pandemia ainda néo est4 permitindo, pelo menos em
nossa empresa, uma estratégia maior do que seis meses”. A empresa acompanha as métricas de
taxa de ocupacdo e valor de ticket medio.

No tocante a Capacidade Financeira e Geracdo de Lucro, desde marco de 2020 a
empresa nao tem apresentado um fluxo de caixa positivo para sustentacdo operacional minima
do negocio. No ano de 2020, em razdo da pandemia, a empresa ficou sete meses
temporariamente fechada. Previamente a pandemia, a empresa apresentava um crescimento
médio de 5% ano a ano no faturamento, além do investimento em melhorias, evidenciando uma
taxa de ocupacdo de 50% a 60%. Na atualidade, devido aos efeitos da pandemia, ndo € possivel
ter parametros de crescimento de vendas e de taxa de ocupacdo, conforme relatado pelo
entrevistado: “[...] no momento ndo temos parametros para medir, os tltimos indices que temos
sdo os dados de 2019, pois 2020 e 2021 ndo temos dados”.

No que se refere a Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento, foi observado que a
empresa ndo possui uma area especifica e grupo de especialistas para tratar deste tema. As
pesquisas de sondagem das oportunidades tecnologicas séo realizadas pelo proprio gestor. No
entanto, atualmente, ndo estdo sendo realizados investimentos em P&D, assim como, pesquisa
para levantamento de dados sobre o mercado e tecnologias. Conforme destacado pelo
entrevistado: “[...] neste momento nao estamos fazendo sondagens sobre o mercado e de
tendéncias futuras, pois o cenario continua bastante incerto, ainda ndo sabemos quando e como
sera o retorno total dos turistas e de que forma o mercado ira se comportar, por este motivo ndo
estamos fazendo esse tipo de pesquisa. Assim que tivermos um cenario mais positivo, pensamos

sim em realizar um monitoramento do mercado e analisar quais oportunidades investir”.
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Quanto a Capacidade de Marketing, a empresa adota a estratégia de relacionamento com
0 cliente por meio do pds-venda e pelos aplicativos de mensagens, com destaque para a
plataforma do WhatsApp Business, o qual permite a divulgacdo do catalogo de produtos e uma
interacdo mais dindmica com o cliente. A empresa ndo aplica pesquisa de satisfacdo com 0s
clientes para avaliar a qualidade dos servigos, conforme relatado pelo entrevistado: “[...]
atualmente ndo aplicamos pesquisa de satisfacdo, no passado, adotavamos a pratica de deixar
um papel e uma caneta no quarto para o hospede avaliar n0ssos servicos, porém nao estavamos
tendo muito retorno. Como estamos mais ativos no WhatsApp, pretendemos futuramente
utilizar esse canal para aplicar a pesquisa de satisfagdo”. O levantamento de feedback dos
clientes é realizado por meio das avaliac@es da plataforma Google, no qual é possivel identificar
0s comentarios realizados pelos hospedes e as opinibes quanto aos servicos, localizacdo e
infraestrutura.

Em raz&o da incerteza do mercado e da recuperagdo do setor pds-pandemia, a empresa
optou por ndo aplicar nenhum estudo de mercado no momento, contudo, é realizado como
instrumento de levantamento de informacdes a pesquisa de comparacao de precos online em
relacdo ao que ¢ praticado pela concorréncia, de acordo com o entrevistado: “[..] fazemos a
comparagdo de pregos online, algumas agéncias de viagens online nos trazem essas
informagdes”.

No que se refere a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, regularmente
a empresa nao tem praticado reunides departamentais para alinhamento e compartilhamento de
informacBes e conhecimentos com todos os colaboradores. Em razdo do quadro de
colaboradores ser enxuto, as informacgdes sdo repassadas para os chefes de cada setor e estes
comunicam os seus liderados. Conforme relatado pelo entrevistado: “[...] ndo temos feito
reunides departamentais com todos os colaboradores. As informagdes séo passadas para 0s
chefes de cada setor e orientado caso a caso. O quadro é pequeno, mais facil de chegar as
informagdes”. O compartilhamento de informacdes e conhecimentos dentre os colaboradores ¢
realizado com base nos didlogos do dia a dia e por demonstracdo. A empresa incentiva 0s
colaboradores na busca de qualificacbes e a participacdo em palestras promovidos pelo
sindicato (patronato).

No tocante as Capacidades relacionadas a Aprendizagem, o processo de aprendizagem
na empresa quando chega um colaborador novo, é que o colaborador antigo treine os
colaboradores novos. Em razdo do grupo remanescente de colaboradores ser antigo, a empresa
ndo tem realizado novos processos de aprendizagem organizacional, como também

investimento em treinamento e desenvolvimento ao seu quadro de colaboradores.
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Quanto as Capacidades de Produgdo e Operagdes Gerais, a empresa tem buscado
melhorias na oferta de servicos, conforme relatado pelo entrevistado: “[...] no atual momento,
estamos procurando melhorar na oferta dos precos de nossos servigos, e uma melhor
amostragem em redes sociais”. Devido a empresa oferecer o servi¢co de hospedagem tradicional
e cumprir com os requisitos estabelecidos pela categoria no qual se enquadra, ndo ha variaces
para uma demanda personalizada. Em relagdo a gestdo de processos, a empresa utiliza de
sistemas, como check-in e check-out, gestdo de reservas e assessoria contabil para apoio na
gestdo estratégica e operacional. Destaca-se a possibilidade de o hdospede realizar o check-in
prévio pelo site da empresa, agilizando esse processo na chegada do cliente ao hotel.

No que se refere as Capacidades de Gerir Ferramentas de TICs, observou-se que a
empresa esta presente nas principais midias sociais como Facebook e Instagram e essa gestdo
¢ realizada por terceiros, conforme mencionado pelo entrevistado: “[...] temos uma pessoa
terceirizada que promove e trabalha nossas redes sociais”. Ademais, a empresa também esta
presente nas principais plataformas de reservas como o Booking, Hoteis.com, Trivago, entre
outros. O hotel dispde de um site préprio, sendo uma vitrine para divulgacéo, comunicacdo com
o cliente e de reservas. A empresa ndo dispde de profissionais de TIC para atender demandas
dessa area, sendo que estes servicos sdo realizados por empresa terceirizada.

Com base na analise dos documentos e entrevista, identificou-se que a empresa se
encontra na fase que necessita transitar para um processo de renovacgéo. Devido ao contexto do
ambiente atual, ha a predominancia de um perfil estratégico mais reativo, baixa inovacéo e
tomada de risco (FREZATTI et al., 2017; SU; BAIRD; SCHOCH, 2017).

4.3 CONFIGURACAO DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Nesta secdo serdo apresentados os niveis alcancados de cada Capacidade Dindmica em
cada caso estudado, utilizando o instrumento das condi¢cdes de analise para as configuracfes
(Quadro 5). Posteriormente, sera realizada uma analise comparativa dos casos no qual serdo
explanados quais Capacidades Dinamicas se configuraram nas empresas estudadas.

4.3.1 Configuragdo das Capacidades Dindmicas da Empresa A

Com base nas analises realizadas na secéo 4.2, foi verificado os niveis alcangados em
cada Capacidade Dinamica da Empresa A.
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No que se refere a Capacidade de orientagdo empreendedora, verificou-se que a empresa
adota uma postura estratégica com um comportamento proativo, inovador e de assun¢do ao
risco, atingindo todos os niveis dessa capacidade. A assuncdo ao risco esta relacionada ao
processo de tomada de decisdo da empresa de realizar altos investimentos em sua infraestrutura,
esses investimentos consistem em realizar melhorias nas edificagbes, ampliar a sua
infraestrutura de lazer e possuir uma estrutura para captar eventos na cidade. 1sso demonstra a
atitude positiva da empresa para aproveitar as oportunidades e possibilitar um lucro potencial.
O novo posicionamento estratégico adotado pelo hotel evidencia a mudanca de mentalidade da
empresa, que esta em busca de proporcionar um atendimento mais personalizado para o hospede
e com qualidade. O estilo de gestdo de introduzir diversas linhas de servicos reflete na
capacidade inovadora da empresa, pois a mesma sempre esta buscando atrair novos clientes,
seja por meio de parcerias, adotando pacotes flexiveis para atender o hdspede, entre outros.

Quanto as Capacidades relacionadas ao capital humano, verificou-se que a empresa
atingiu todos os niveis dessa capacidade no que se refere as habilidades, experiéncias e
conhecimentos dos colaboradores. A empresa desenvolveu habilidades, em geral, no que tange
a atendimento de qualidade, capacidade de vender e aspectos de lideranca. O hotel possui
colaboradores que possuem muitos anos de experiéncia no ramo da hotelaria, assim como
colaboradores que ndo tém experiéncia, no entanto, a empresa incentiva a troca de experiéncias
entre os colaboradores e que todos estejam com 0 mesmo nivel de informac&o e conhecimento.
Ademais, quando um novo colaborador chega na empresa, recebe todas as orientacdes de
trabalho e, principalmente, a visdo, a missdo, os valores e 0s objetivos que o hotel busca atingir
A empresa incentiva que os colaboradores também procurem conhecimento externo, como por
exemplo a buscar qualificagdes.

No que tange as Capacidades de Networking, a empresa atingiu 0s niveis de
relacionamento e cooperagdo com outras empresas. No quesito relacionamento, a empresa
mantém uma relacdo com o Visit Iguassu, que apoia na promogao do marketing do Destino
Iguassu, com o objetivo de atrair mais turistas de lazer e de eventos, também tem relacdo com
o sindicato (patronato) que promove cursos e palestras e com escolas de idiomas como incentivo
ao desenvolvimento profissional dos colaboradores. O hotel sempre busca realizar agdes de
cooperacdo com outras empresas e de diversos segmentos, cita-se como exemplo as recentes
parcerias firmadas, neste caso uma hamburgueria e uma empresa de casamentos, com o objetivo
de divulgar o nome do hotel; atrair novos nichos de clientes e, principalmente, para mostrar o

novo posicionamento da empresa e seus diferenciais.
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Em relagéo as Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracdo, observou-se que
a empresa alcangou todos os niveis dessa capacidade. A capacidade de deteccdo foi identificada
por meio das rotinas organizacionais de examinar e explorar as oportunidades e ameacas do
ecossistema de negdécios. As oportunidades compreenderam a sondagem do mercado em
atender as necessidades do publico local e regional, no qual a empresa disponibilizou pacotes
personalizaveis aos hospedes. As parcerias firmadas recentemente com outras empresas
também sdo uma forma de capturar as oportunidades do mercado, uma vez que as empresas
parceiras utilizam e fazem a divulgacéo da infraestrutura do hotel em suas redes, dessa forma,
o0 hotel busca trabalhar a sua imagem institucional e explorar novos nichos. Neste sentido, pode-
se observar que a empresa desenvolveu a capacidade de mobilizar e reconfigurar os seus
recursos para captura de valor das oportunidades detectadas.

Quanto a Capacidade Absortiva, foi observado que a empresa reconhece o valor das
informacdes externas, assimila e aplica comercialmente essas informacdes, atingindo todos os
niveis dessa capacidade. Cita-se como exemplo as informacgdes que sdo assimiladas sobre a
concorréncia no qual o hotel toma a atitude de aplicar comercialmente acGes para se manter
competitiva e principalmente de mostrar o diferencial dos seus servicos. A empresa também
assimila as informacdes dos clientes, uma vez que analisa os clientes potenciais, como cidades
e estados dos quais sdo provenientes, com a finalidade de se trabalhar com o publico que menos
visita o hotel.

No que se refere a Capacidade de Ambidestra, verificou-se que o hotel desenvolveu
atividades de exploration e de exploitation, alcancando todos os niveis dessa capacidade. As
atividades de exploitation foram identificadas por meio da busca de aprimoramento da
infraestrutura de lazer, com o objetivo de montar mais estruturas para que o hdspede fique mais
tempo dentro do hotel. De outro lado, as atividades de exploration, foram identificadas por meio
da capacidade da empresa de explorar novas competéncias € modelos negédcios, como por
exemplo, os investimentos em montar uma parte estrutural para eventos e assim o hotel captar
eventos grandes na cidade e angariar novos clientes.

No tocante as Capacidades de Gerir o Desempenho, foram identificadas as capacidades
de definir metas, monitorar, conceder feedback e acompanhar indicadores. A definicdo de metas
e objetivos sdo realizadas por meio do planejamento estratégico anual da empresa e sdo
estabelecidas conforme as caracteristicas de cada setor. O monitoramento acontece a cada
bimestre, no qual sdo averiguados se as metas estdo sendo alcangcadas e como esta o
desempenho de cada setor. Cada encarregado e lider de setor tem o compromisso de apresentar

os resultados para a sua equipe, se as metas foram atingidas ou nédo e o que pode ser melhorado.
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O hotel estabelece alguns indicadores para acompanhamento, como diéria meédia, vendas
internas, imagem institucional, competitividade, clientes potenciais, entre outros.

Quanto a Capacidade Financeira e Geragdo de Lucro, em razdo dos impactos causados
pela pandemia, a empresa ndo tem alcancado a sustentacdo minima do negdcio e geracao de
lucro. Em consequéncia dos periodos de restri¢des de circulacdo de pessoas e dos meses em
que o hotel esteve temporariamente fechado, ndo foi possivel construir indices para os anos
2020 e 2021, como crescimento de vendas, taxa de ocupacdo, entre outros. No entanto, antes
da pandemia o hotel apresentava crescimento, com expectativas de crescimento para 2020.

No que se refere a Capacidade de Desenvolvimento da Inovagédo, observou-se que a
empresa atingiu os niveis de oportunidades tecnolégicas, equipe de especialistas, investimento
em pesquisa e inovacao em produtos/processos. A empresa procura aproveitar as oportunidades
tecnoldgicas, e estas foram identificadas por meio da implementacdo do marketing digital, da
insercdo de reservas em plataformas online e pela parceria com a empresa omnibees, que é um
motor de reservas para hotéis e proporciona um aumento de vendas diretas da empresa e pelo
processo de automatizacdo do cadastro do cliente de forma online, no momento da reserva,
ocasionando uma diminuicdo do tempo de espera dos hospedes no momento do check-in.

A empresa ndo possui uma area especifica para tratar de P&D, no entanto, os setores de
comercial e marketing estdo sempre monitorando o mercado e juntamente com 0s gestores
corroboram para o desenvolvimento e implementacdo da inovacdo do hotel. No quesito
investimento em pesquisa, verificou-se que recentemente a empresa realizou uma pesquisa nos
grandes estados do pais para verificar o quanto as cidades e os hotéis eram conhecidos e, nesse
caso, foi verificado a probabilidade de as pessoas viajarem para Foz do Iguagu e se hospedarem
em um determinado hotel.

Quanto a capacidade de a empresa inovar em processos e Servigos, cita-se como
exemplos a proposta da empresa de trabalhar com o publico regional e local, com a opgdo do
day use, com uma diaria diferenciada para o publico de Foz do Iguagu e regido, e a proposta da
empresa de fidelizar os hospedes mais frequentes do hotel, com o objetivo de fazer descontos
em diarias a partir de um namero de hospedagens acumuladas.

No que tange as Capacidades de Marketing, foi observado que na capacidade de
entender as necessidades do cliente, a empresa busca uma interacdo com o hdspede desde o
momento em que ele realiza sua reserva, no qual é solicitado ao cliente que preencha as suas
preferéncias, a partir desse momento o hotel realiza as personalizagbes para atender as
necessidades dos hospedes. Além disso, a empresa também realiza 0s pacotes customizaveis,
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como por exemplo, pacotes para datas comemorativas, e assim atender as expectativas do
hospede. Todas essas agdes demonstram o suporte que a empresa oferece aos seus clientes.

No que se refere as Capacidades de Orientagdo ao Mercado, foi observado que a
empresa atingiu o nivel de analise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa de mercado.
A empresa realiza a anélise de tendéncias futuras por meio das a¢bGes do departamento de
marketing, que estdo sempre monitorando o mercado. Ademais, 0 monitoramento do mercado
também é realizado pela plataforma Trip Advisor, que € utilizada pelos turistas como referéncia
de recomendaces de hotéis e pelos relatdrios estatisticos fornecidos pelo Booking e Spedia.

A empresa avalia a satisfacdo do cliente por meio da pesquisa do p6s-venda, no qual o
cliente recebe o link de avaliagdo assim que realiza o check-out, sendo um mecanismo para
verificar a qualidade da prestacdo de servigos. O investimento em pesquisa também é uma
forma da empresa se orientar ao mercado, dado que a pesquisa realizada nos grandes estados
permitiu que o hotel avaliasse o quanto a empresa é conhecida nas regides estudadas, podendo
gerar um trabalho de marketing nas regides na qual o hotel € menos conhecido.

Quanto a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, verificou-se que a
empresa atingiu o nivel de aquisicdo e compartilhamento de conhecimento. A empresa adota
algumas praticas para a aquisi¢do do conhecimento, como o incentivo a participar de cursos e
palestras promovidos pelo sindicato (patronato); pelos programas de treinamentos promovidos
pela empresa, no qual é realizado um contato com profissionais e especialistas e pelas parcerias
promovidas com outras organizacdes. O compartilhamento de conhecimento foi identificado
por meio da troca de conhecimentos e experiéncias entre os colaboradores, no qual é
incentivado que o colaborador mais antigo transmita o conhecimento para o colaborador mais
novo. A troca de conhecimentos e informacdes também sdo realizadas por meio das reunides
trimestrais, no qual sdo abordados varios assuntos, tanto na parte de campo, quanto na parte
motivacional.

No que se refere as Capacidades Relacionadas a Aprendizagem, foi identificado que a
empresa adota mecanismos, rotinas e praticas de aprendizagem, alcancando todos os niveis
dessa capacidade. Como mecanismos de aprendizagem destaca-se o treinamento de lideres, no
qual as liderancas do hotel se reinem para discutir sobre procedimentos, alinhamentos de
pensamento e a parte motivacional. A empresa adota nas rotinas de aprendizagem o0 mecanismo
de demonstracdo do passo a passo das atividades, como por exemplo, o check-in e check-out.
O hotel adota como pratica de aprendizagem o processo do lider repassar para os seus liderados
o0s procedimentos de trabalho, postura e atendimento.
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No que tange as Capacidades Relacionadas a Agilidade Operacional, foi observado que
a empresa atingiu os niveis de flexibilidade, acdes precisas, eficiéncias de custos e velocidade
de resposta. A flexibilidade foi identificada pela postura da empresa em relacéo ao seu pacote
de servicos, pois o hotel elabora pacotes personalizados para atender as demandas dos hdspedes.
Ressalta-se também a capacidade da empresa em atender as preferéncias dos clientes, quando
séo informados no momento da reserva, o que demonstra a velocidade de resposta em atender
as expectativas. A eficiéncia de custos da empresa é refletida pelas acbes de metas e objetivos
elencadas em seu planejamento estratégico, no qual sdo estabelecidas as metas conforme as
caracteristicas de cada setor, como por exemplo, a meta de redugdo de custos dos servigos de
lavanderia e zeladoria, as metas de vendas de balcdo, e assim sucessivamente. A agilidade
operacional pode ser observada pelas acGes internas da empresa de compreender e usar as
competéncias-chave, e de procurar externamente para compreender o ambiente de negdcios. A
agilidade também foi alcancada por meio das capacidades de TIC, que ajudaram a construir
uma empresa agil em relacdo aos clientes, parceiros e sua dimensao operacional.

Quanto as Capacidades de Gerir Processos, foi observado a capacidade da empresa de
alinhamento, redefinicado, integracdo e implementacdo de processos-chave, atingindo todos os
niveis dessa capacidade. O alinhamento de processos na empresa esta relacionado ao
direcionamento do fluxo de atividades a todos os colaboradores e este processo se inicia desde
a entrada de um novo colaborador, principalmente em relagcdo aos procedimentos de trabalho,
como postura e atendimento. Além disso, destaca-se a capacidade da empresa de identificar os
processos que necessitam ser melhorados, como por exemplo, 0 processo de check-in, no qual
0 hotel sistematizou o procedimento da ficha de cadastro em que o héspede preenche essas
informacgdes no momento da reserva, 0 que tornou o processo mais agil e dindmico. O processo
também é aprimorado pelo conhecimento fornecido pela empresa, que sdo observados por meio
de treinamentos e troca de experiéncias, ressaltando a importancia de integrar o conhecimento
e as informagdes organizacionais.

No que tange as Capacidades Relacionadas as TICs, foi verificado que a empresa
desenvolve o nivel de softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais
e big data analytics. A empresa dispde de sistemas para auxiliar a gestdo, como por exemplo,
o0s sistemas de check-in e check-out, possui um site préprio, no qual é possivel realizar as
reservas por la, e utiliza o sistema omnibess.com, sendo uma plataforma que permite a
divulgacdo e gestdo de reservas e esta conectado com diversos canais de vendas. Ademais, a
empresa esta presente nas principais ferramentas de midias sociais do mercado, o0 que permite

uma melhor comunicacéo e divulgacdo de informacdes ao cliente.



98

Destaca-se também a presencga da empresa nas principais plataformas de reservas do
mercado como o Booking, que também proporciona relatérios de avaliagdes dos hdspedes. A
empresa ndo possui uma equipe especifica para tratar sobre TIC, sendo que esse servico é
terceirizado. ldentifica-se as capacidades de aplicacdo de big data analytics para apoio as
decisdes analiticas, por meio da plataforma omnibess, que possui banco de dados com
informacgdes estratégicas sobre precos de tarifas e operacfes de vendas do hotel.

Com base na analise dos niveis das Capacidades Dinamicas, 0 Quadro 7 explana os
niveis alcancados de cada capacidade, destacado em cinza, e ao final é demonstrado o resultado
(R). Ressalta-se que cada uma das variaveis utilizadas faz referéncia ao quadro de condigdes de
analise das configuracdes presentes na literatura (quadro 4, se¢éo 2.7).

Quadro 7 — Niveis das Capacidades Dinamicas da Empresa A

Variaveis | Descrigdo Empresa A

A) Gestdo estratégica da organizagéo

Al) Capacidades de orientagdo empreendedora
Assumir riscos
Assumir riscos e proatividade
Assumir riscos, proatividade e inovacao
A2) Capacidades de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores
Habilidades em geral
1 Habilidades em geral e experiéncias
Habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos
A3) Capacidades de Networking
Relacionamento
1 Relacionamento e cooperagéo
Relacionamento, cooperacdo e coordenagdo de negécios em rede
A4) Capacidades de Deteccéo, Apreensdo e Reconfiguracéo
Detecc¢do de oportunidades e ameagas
Detecg¢do de oportunidades e ameacas e apreensao
Detecc¢do de oportunidades e ameacas, apreenséo e reconfiguracdo de recursos
Ab) Capacidade absortiva
Reconhecimento de valor nas informagdes externas

Absorver e assimilar valor nas informacdes externas

Absorver, assimilar e aplicar comercialmente informagdes externas
AB) Capacidade de Ambidestria Organizacional

Exploitation (aprendizado incremental e adaptativo)

1 Exploitation e exploration (aprendizado radical e generativo)

(Continua)
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Variaveis | Descricao

Empresa A

A7) Capacidades de gerir o desempenho

Definicdo de metas

Definicdo de metas e monitoramento

Definicdo de metas, monitoramento e feedback

WIN[(FP|O

Definicdo de metas, monitoramento, feedback e indicadores

B) Geracéo de receitas

B1) Capacidade financeira e geracdo de lucro

Capacidade financeira (sustentacdo operacional minima do negécio)

Capacidade financeira e geracao de lucro

C) Capacidade de desenvolvimento da inovagéo

C1) Capacidades de P&D

Oportunidades tecnoldgicas

Oportunidades tecnoldgicas e inovacdo em produtos/processos

Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos e equipe de
especialistas

Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos, equipe de
especialistas e investimento em pesquisa

D) Marketing

D1) Capacidades de entender as necessidades dos clientes

Interacdo

Interacdo e customizacdo

Interagdo, customizacg&o e suporte

WIN|[FP|O

Interacdo, customizagdo, suporte e integracdo

D2) Capacidades de orientagdo para o mercado

Anédlise de tendéncias

= | O

Anélise de tendéncias e satisfagdo do cliente

Anélise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa de mercado

E) Gestao do conhecimento

E1) Capacidades de gerir o conhecimento organizacional

Aquisicéo

Aquisicdo e compartilhamento

Aquisicéo, compartilhamento e codificacdo

F) Aprendizagem organizacional

F1) Capacidades relacionadas aos mecanismos, rotinas, préaticas de aprend

izagem.

Mecanismos

Mecanismos e rotinas

Mecanismos, rotinas e praticas

G) Manutencéo da producdo e operacdes gerais

G1) Capacidades relacionadas a agilidade operacional

Flexibilidade

Flexibilidade e acdes precisas

Flexibilidade, acGes precisas, eficiéncia de custos

WIN|[FP|O

Flexibilidade, acGes precisas, eficiéncia de custos e velocidade de resposta

(Continua)
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Quadro 7 — Niveis das Capacidades Dinamicas da Empresa A

Variaveis | Descricao Empresa A
G2) Capacidades de gerir processos
0 Alinhamento
1 Alinhamento e redefinicéo
2 Alinhamento, redefinigdo e integracéo
3 Alinhamento, redefini¢do, integracéo e implementacéo de processos-chave

H) Tecnologias da informacéo e da comunicacéo
H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs

0 Softwares de gestao

1 Softwares de gestdo e ferramentas de midias sociais

2 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e plataformas digitais

3 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais e big
data analytics
(R) Resultado (outcome)
Empresa ndo desenvolveu capacidades dindmicas

1 Empresa desenvolveu capacidades dindmicas e permaneceu em atuacéo no
mercado

Fonte: elaborado pela autora

Como resultado da analise deste caso, verificou-se que das 16 Capacidades Dinamicas
estudadas, a empresa atingiu todos os niveis de 12 capacidades (A1, A2, A4, A5, A6, A7, C1,
D2, F1, G1, G2, H1), e as quatro capacidades restantes (A3, B1, D1, E1), a empresa s6 nao
atingiu o ultimo nivel delas. Sendo assim, pode-se concluir que o hotel desenvolve Capacidades

Dinamicas e permanece longeva no setor de atuacao.

4.3.2 Configuragdo das Capacidades Dinamicas da Empresa B

Com base nas analises realizadas na secdo 4.2, foi verificado os niveis alcangados em
cada Capacidade Dindmica da Empresa B.

No que se refere a Capacidade de Orientacdo Empreendedora, verificou-se que a
empresa adota uma postura estratégica com um comportamento proativo, inovador e de
assuncdo ao risco, atingindo todos os niveis dessa capacidade. A empresa assume riscos
calculados, em razdo do retorno que isso pode oportunizar. Destaca-se COmo assungado ao risco
a atitude da empresa em mudar a administracdo, alterando a sua marca, pois essa mudanca
estratégica proporcionara a empresa realizar a sua prépria gestdo. Como atitudes proativas
adotadas pela empresa, ressalta-se a capacidade da empresa de proporcionar melhorias
constantes no hotel, mesmo ele sendo novo, para manter sempre em um nivel de exceléncia. O

comportamento inovador da empresa pode ser observado pela busca da empresa em atender
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todos os segmentos e se adaptar ao perfil da cidade, de explorar nichos potenciais da cidade e
por estar aberta a desenvolver parcerias.

Quanto a Capacidade Relacionada ao Capital Humano, verificou-se que a empresa
atingiu todos os niveis dessa capacidade no que se refere as habilidades, experiéncias e
conhecimentos dos colaboradores. A empresa desenvolveu habilidades, em geral, no que tange
a atendimento de qualidade, recepc¢do de turistas e de aperfeicoar o seu quadro de lideres.
Salienta-se também as experiéncias e conhecimentos do gerente geral, o qual possui 40 anos de
experiéncia na rede hoteleira. A empresa incentiva que os colaboradores também procurem
conhecimento externo, a buscarem qualificagdes, por exemplo, um curso de idiomas.

No que tange as Capacidades de Networking, a empresa atingiu os niveis de
relacionamento e cooperagdo com outras empresas. A empresa mantém uma relacéo e agdes
cooperadas com o Visit Iguassu, com a ACIFI e com o Sindicato de Hotéis do municipio. Essas
empresas apoiam na divulgacao do hotel e proporcionam palestras para seus cooperados.

Em relagéo as Capacidades de Deteccdo, Apreensao e Reconfiguracdo, observou-se que
a empresa alcancou todos os niveis dessa capacidade. A capacidade de deteccao foi identificada
por meio das rotinas organizacionais para examinar e explorar as oportunidades e ameacas do
ecossistema de negocios. As oportunidades compreenderam a sondagem do mercado em
explorar os nichos do setor de eventos, do publico local e regional. Neste sentido, pode-se
observar que a empresa desenvolveu a capacidade de apreender e reconfigurar 0s seus recursos
para captura de valor das oportunidades detectadas. A detec¢do de ameacas do ambiente é
realizada pelo monitoramento constante do mercado, sendo gque toda semana sdo analisadas a
participacdo do mercado e como o hotel esta perante os seus concorrentes diretos.

Quanto a Capacidade Absortiva, foi observada que a empresa reconhece e assimila o
valor das informacdes externas. Cita-se como exemplo as informagdes que sdo assimiladas
sobre 0 mercado, a concorréncia e 0s segmentos que a empresa pretende atingir. A empresa
também assimila as informacdes dos clientes, uma vez que analisa os clientes potenciais, como
é 0 caso do mercado internacional, com a finalidade de se explorar esse nicho.

No que se refere a Capacidade de Ambidestria, verificou-se que o hotel desenvolve
atividades de exploration e de exploitation, alcancando todos os niveis dessa capacidade. As
atividades de exploitation foram identificadas por meio da busca de melhorias na infraestrutura
do hotel, com o objetivo de manter a exceléncia. De outro lado, as atividades de exploration
foram identificadas por meio da capacidade da empresa de explorar novas competéncias e
modelos de negdcios, como por exemplo, 0s investimentos em uma estrutura para captar desde

uma pequena reunido até um evento de grande porte. Ademais, o hotel também esta
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remodelando a sua estratégia de administracdo, a partir do momento que deixou de pertencer a
um grupo, oportunizando em um novo modelo de gest&o.

No tocante as Capacidades de Gerir o Desempenho, foram identificadas as capacidades
de definir metas, monitorar, conceder feedback e acompanhar indicadores, atingindo todos os
niveis dessa capacidade. A definicdo de metas e objetivos sdo realizadas por meio do
planejamento estratégico anual da empresa e sdo estabelecidas por meio de historico, receitas,
despesas e custos. O monitoramento acontece mensalmente no qual sao verificados se as metas
estdo sendo alcancadas, como estd a capacidade de venda do hotel, quais setores estdo
conseguindo atingir e entre outros indices. Cada lider tem o compromisso de dar um feedback
para seus liderados. O hotel estabelece alguns indicadores para acompanhamento e estas
informac@es sdo repassadas pela auditoria.

Quanto a Capacidade Financeira e Geracdo de Lucro, foi observado que a empresa
atingiu todos os niveis dessa capacidade. Apesar da empresa ter enfrentado um periodo de
restricdo em razdo da pandemia, empresa esta conseguindo manter a sustentacdo minima do
negocio e ja vem apresentando resultados satisfatorios. A empresa vem crescendo em relacéo
a novas contratacfes e aumentando sua taxa de ocupagéo.

No que se refere a Capacidade de Desenvolvimento da Inovagdo, observou-se que a
empresa atingiu os niveis de oportunidades tecnolégicas, equipe de especialistas e inovacdo em
produtos/processos. Na identificagdo de oportunidades tecnoldgicas, a empresa procura
acompanhar o mercado e reconhecer as novas tecnologias e verificar o que pode ser aplicado
no hotel em relacéo as tecnologias que estdo sendo lancadas, investigando o custo-beneficio. A
empresa possui um especialista que acompanha o mercado de tecnologias, juntamente com 0
departamento de marketing que acompanha os movimentos do mercado, além dos gestores que
corroboram para o desenvolvimento e implementacéo da inovagao do hotel.

Quanto a capacidade de a empresa inovar em processos e Servigos, cita-se como
exemplos o desenvolvimento de um canal interno de televisdo, que foi possibilitado pela troca
de TVs realizadas no hotel e pelas adaptacdes de suas instalagdes. Destaca-se também, o
desenvolvimento de um ambiente inovador do espaco gastronomia, no qual a empresa possuli
um espaco coffee shop, lobby bar e restaurantes.

No que tange as Capacidades de Marketing, foi observado que na capacidade de
entender as necessidades do cliente, a empresa busca uma comunicacao e interagdo com o
cliente por meio das campanhas de divulgagéo do hotel, e procura utilizar a escuta ativa a fim
de realizar um servico diferenciado ao hdspede. Embora ndo seja um hotel da categoria de lazer,

a empresa procura desenvolver um servico diferenciado para situaces nas quais ela toma
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conhecimento, como por exemplo, quando tem algum hospede de aniverséario ou de alguma
data comemorativa, realizando, assim, alguns servigcos customizaveis. Todas essas acdes
demonstram o suporte que a empresa oferece aos seus clientes.

No que se refere as Capacidades de Orientagdo ao Mercado, foi observado que a
empresa atingiu o nivel de andlise de tendéncias e satisfagdo do cliente. A empresa realiza com
frequéncia a analise das tendéncias do setor, sendo que toda a semana a empresa verifica como
estd a participacdo de mercado e verifica estrategicamente informacdes para identificar
oportunidades de vendas nas demandas de consumo. A empresa avalia a satisfacdo do cliente
por meio da pesquisa do pds-venda, no qual o cliente recebe o link de avaliacdo assim que
realiza o check-out, sendo um mecanismo para verificar a qualidade da prestacéo de servicos e
as sugestdes de melhorias.

Quanto a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, verificou-se que a
empresa atingiu o nivel de aquisi¢cdo e compartilhamento de conhecimento. A empresa adota
algumas praticas para a aquisi¢do do conhecimento, como o incentivo a participar de cursos e
palestras promovidos pelas empresas parceiras; pelos programas de treinamentos promovidos
pela empresa, no qual é realizado um contato com profissionais e especialistas; e pelas
capacitacdes organizadas pelo préprio gerente geral. O compartilhamento de conhecimento foi
identificado por meio da troca de conhecimentos e experiéncias entre os colaboradores, no qual
é incentivado que os setores trabalhem de forma compartilhada. A troca de conhecimentos e
informacBes também sdo realizadas por meio das reunides mensais, no qual sdo abordados
varios assuntos, para gque todos os colaboradores estejam cientes do desempenho do hotel.

No que se refere as Capacidades Relacionadas a Aprendizagem, foi identificado que a
empresa adota mecanismos, rotinas e praticas de aprendizagem, alcancando todos os niveis
dessa capacidade. Como mecanismos de aprendizagem destaca-se o treinamento para todos os
lideres e as capacitagdes que sdo direcionadas por equipes de setor. A empresa adota nas rotinas
de aprendizagem que os setores trabalhem de forma compartilhada e que seja um trabalho
colaborativo. O hotel adota como préatica de aprendizagem a troca de ideias e sugestdes, a
empresa é aberta para os colaboradores trazerem ideias e melhorias, e aquelas mais viaveis sdo
imediatamente aplicadas.

No gue tange as Capacidades Relacionadas a Agilidade Operacional, foi observado que
a empresa atingiu os niveis de flexibilidade, agdes precisas, eficiéncias de custos e velocidade
de resposta. A flexibilidade foi identificada pela postura da empresa em relacéo ao seu pacote
de servigos, que embora ndo seja da categoria de lazer, procura utilizar a escuta ativa, a fim de

realizar um servico diferenciado. Na pesquisa de satisfacao do cliente, a gestdo analisa todas as
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sugestOes, avalia as melhorias que podem ser implementadas e procura responder a maioria das
pesquisas. Essas acdes refletem na velocidade de resposta da empresa de atender as expectativas
dos clientes. A eficiéncia de custos da empresa é refletida pelas acGes de metas e objetivos
elencadas em seu planejamento estratégico, pela analise do custo-beneficio dos investimentos
e pela anélise dos riscos a serem tomados. A agilidade operacional pode ser observada pelas
acOes internas da empresa de compreender e usar as competéncias-chave, e de procurar
externamente para compreender 0 ambiente de negdcios.

Quanto as Capacidades de Gerir Processos, foi observado a capacidade da empresa de
alinhamento, redefinicéo, integracdo e implementacdo de processos-chave, atingindo todos os
niveis dessa capacidade. O alinhamento de processos na empresa € realizado de forma
compartilhada entre os setores. Além disso, destaca-se a capacidade da empresa de sistematizar
0 processo de gerar relatdrios, no qual a empresa recebe relatérios diarios de diversos
indicadores, 0 que torna a tomada de decisdo do gestor mais rapida e precisa. O processo
também é aprimorado pelo conhecimento fornecido pela empresa, que sdo observados por meio
de treinamentos e boas praticas, ressaltando a importancia de integrar o conhecimento e as
informac@es organizacionais.

No que tange as Capacidades Relacionadas as TICs, foi verificado que a empresa dispe
de sistemas para auxiliar a gestdo, como por exemplo, os sistemas de check-in e check-out,
possui um site préprio no qual é possivel realizar as reservas. Ademais, a empresa esta presente
nas principais ferramentas de midias sociais e plataformas de reservas do mercado. A empresa
dispde de um profissional de TIC para atender as questdes tecnoldgicas e de informacdes desta
area. As capacidades de aplicacdo de big data analytics para apoio as decisdes analiticas, foram
observadas pelo banco de dados da empresa com informacdes de receita por departamento,
resumo de ocupacéo, disponibilidade, entre outros, que sao fornecidos diariamente ao gestor.

Com base na analise dos niveis das Capacidades Dinamicas, 0 Quadro 8 explana o0s
niveis alcan¢ados de cada capacidade, destacado em cinza, e ao final € demonstrado o resultado
(R). Ressalta-se que cada uma das variaveis utilizadas faz referéncia ao Quadro 5 de condigdes

de andlise das configuragdes presentes na literatura.
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Variaveis ‘ Descricdo

Empresa B

A) Gestao estratégica da organizagéo

Al) Capacidades de orientagdo empreendedora

0 Assumir riscos
1 Assumir riscos e proatividade
2 Assumir riscos, proatividade e inovacéo
A2) Capacidades de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores
0 Habilidades em geral
1 Habilidades em geral e experiéncias
2 Habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos
A3) Capacidades de Networking
0 Relacionamento
1 Relacionamento e cooperagéo
2 Relacionamento, cooperacdo e coordenagdo de negdcios em rede
A4) Capacidades de Deteccao, Apreensao e Reconfiguracéo
0 Deteccdo de oportunidades e ameacas
1 Detecg¢do de oportunidades e ameacas e apreensao
2 Deteccdo de oportunidades e ameagcas, apreensao e reconfiguracdo de recursos
Ab) Capacidade absortiva
0 Reconhecimento de valor nas informagdes externas
1 Absorver e assimilar valor nas informagdes externas
2 Absorver, assimilar e aplicar comercialmente informagdes externas
A6) Capacidade de Ambidestria Organizacional
0 Exploitation (aprendizado incremental e adaptativo)
1 Exploitation e exploration (aprendizado radical e generativo)
A7) Capacidades de gerir o desempenho
0 Definicdo de metas
1 Definicdo de metas e monitoramento
2 Definicdo de metas, monitoramento e feedback
3 Definicdo de metas, monitoramento, feedback e indicadores
B) Geracéo de receitas
B1) Capacidade financeira e geracéo de lucro
0 Capacidade financeira (sustentacdo operacional minima do neg6cio)
1 Capacidade financeira e geragdo de lucro
C) Capacidade de desenvolvimento da inovacao
C1) Capacidades de P&D
0 Oportunidades tecnoldgicas
1 Oportunidades tecnoldgicas e inovacdo em produtos/processos
2 Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos e equipe de
especialistas
3 Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos, equipe de

especialistas e investimento em pesquisa

(Continua)
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Variaveis ‘ Descricdo

Empresa B

D) Marketing

D1) Capacidades de entender as necessidades dos clientes

0 Interacéo
1 Interac&o e customizacéo
2 Interagdo, customizagdo e suporte
3 Interacdo, customizacdo, suporte e integracdo
D2) Capacidades de orientac¢do para o mercado
0 Anédlise de tendéncias
1 Analise de tendéncias e satisfacdo do cliente
2 Anélise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa de mercado
E) Gestdo do conhecimento
E1) Capacidades de gerir o conhecimento organizacional
0 Aquisicdo
1 Aquisicdo e compartilnamento
2 Aquisicdo, compartilhamento e codificagédo
F) Aprendizagem organizacional
F1) Capacidades relacionadas aos mecanismos, rotinas, praticas de aprendizagem
0 Mecanismos
1 Mecanismos e rotinas
2 Mecanismos, rotinas e praticas
G) Manutencéo da producéo e operacdes gerais
G1) Capacidades relacionadas a agilidade operacional
0 Flexibilidade
1 Flexibilidade e ages precisas
2 Flexibilidade, acGes precisas, eficiéncia de custos
3 Flexibilidade, a¢Ges precisas, eficiéncia de custos e velocidade de resposta
G2) Capacidades de gerir processos
0 Alinhamento
1 Alinhamento e redefinigdo
2 Alinhamento, redefinigéo e integracédo
3 Alinhamento, redefini¢do, integracao e implementacéo de processos-chave
H) Tecnologias da informacéao e da comunicacao
H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs
0 Softwares de gestéo
1 Softwares de gestdo e ferramentas de midias sociais
2 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e plataformas digitais
3 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais e big data
analytics
(R) Resultado (outcome)
0 Empresa ndo desenvolveu capacidades dindmicas
1 Empresa desenvolveu capacidades dindmicas e permaneceu em atuagao no

mercado

Fonte: elaborado pela autora
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Como resultado da analise deste caso, verificou-se que das 16 Capacidades Dindmicas
estudadas, a empresa atingiu todos os niveis de 10 capacidades (Al, A2, A4, A6, A7, B1, F1,
G1, G2, H1), as seis capacidades restantes (A3, Ab, C1, D1, D2, E1), e aempresa so ndo atingiu
0 ultimo nivel delas. Sendo assim, pode-se concluir que o hotel desenvolve Capacidades

Dinamicas e permanece longeva no setor de atuacéo.

4.3.3 Configuracao das Capacidades Dinamicas da Empresa C

Com base nas analises realizadas na secéo 4.2, foi verificado os niveis alcangados em
cada Capacidade Dindmica da Empresa C.

No que se refere a Capacidade de Orientacdo Empreendedora, verificou-se que a
empresa adota uma postura estratégica de baixa assungdo ao risco, precedente a pandemia, 0
hotel néo estava aplicando grandes investimentos e percebe-se uma necessidade de melhorias
em sua infraestrutura. Devido aos impactos causados pelo cenéario pandémico, a empresa
reduziu custos e equipe, a fim de manter a sustentacdo do hotel.

Quanto a Capacidade de Conhecimentos, Experiéncias e Habilidades dos colaboradores,
a empresa atingiu os niveis de habilidades e experiéncias. Foi identificado a vivéncia dos
colaboradores em atendimento ao cliente, em razdo dos anos de experiéncias que a equipe
possui, tendo em vista que a mesma é composta pelos colaboradores mais antigos. Ressalta-se
também as experiéncias do gerente geral, que possui expertise em gestdo hoteleira. Como
habilidades, em geral, pode-se destacar a cordialidade e a qualidade de atendimento.

No que tange as Capacidades de Networking, identificou-se o nivel de relacionamento,
no qual a empresa mantém um relacionamento com empresas de turismo e gastronomia e estes
parceiros contribuem para captagéo de clientes e divulgacdo do hotel.

No tocante as Capacidades de Detecgdo, Apreensdo e Reconfiguragéo, identificou-se o
nivel de capacidade de deteccao, no qual foram identificadas 0 monitoramento do mercado no
qual s&o verificadas as informacdes sobre precificacdo e ocupacéo hoteleira. A empresa também
realiza o monitoramento em relacdo a concorréncia, a fim de verificar o preco praticado pelos
concorrentes diretos do hotel.

Quanto a Capacidade Absortiva, foi identificado o nivel de reconhecer o valor das
informacdes externas, no que se refere as acdes praticadas pelo grupo de concorrentes que estéo

na mesma categoria do hotel, a fim de acompanhar o preco de diaria praticado.
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No que tange a Capacidade de Ambidestria Organizacional, a empresa desenvolveu
apenas as atividades de exploitation, que foram identificadas por meio da aplicacdo de pacotes
de day use, explorando os recursos e capacidades atuais da empresa.

No que se refere a Capacidade de Gerir o Desempenho, a empresa estabelece as metas
e objetivos a serem seguidos por meio do planejamento estratégico semestral. As metas sdo
monitoradas pela prdpria gestao.

No tocante a Capacidade Financeira e Geragdo de Lucro, em razdo dos impactos
causados pela pandemia, a empresa ndo tem alcancado a sustentacdo minima do negocio e
geracgdo de lucro. Em consequéncia dos periodos de restricGes de circulacdo de pessoas e dos
meses em que o hotel esteve temporariamente fechado, ndo foi possivel construir indices para
0s anos 2020 e 2021, como crescimento de vendas, taxa de ocupacéo, entre outros.

No que se refere a Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento, foi observado que as
pesquisas de sondagem das oportunidades tecnoldgicas sao realizadas pelo préprio gestor. No
entanto, atualmente, ndo estdo sendo realizados investimentos em P&D, assim como pesquisa
para levantamento de dados sobre o mercado e tecnologias, em razdo da incerteza da retomada
econbmica causada pela pandemia.

Quanto a Capacidade de Entender as Necessidades dos Clientes, a empresa atingiu o
nivel de interacdo com o cliente. O hotel busca uma interacdo com o cliente por meio do pds-
venda e pelos aplicativos de mensagens, neste caso, pela plataforma do WhatsApp.

No que se refere as Capacidades de Orientacdo ao Mercado, foi verificado que a empresa
ndo tem realizado analise de tendéncias, pesquisa de satisfacdo aos clientes e pesquisa de
mercado, sendo assim, a empresa ndo desenvolve essa capacidade.

No que se refere a Capacidade de Gerir o Conhecimento Organizacional, foi identificado
0s niveis de aquisi¢do e compartilhamento de conhecimento. A empresa adota algumas praticas
de aquisicdo do conhecimento como o incentivo aos colaboradores na busca de qualificagdes e
conhecimentos, e a participacdo em palestras promovidos pelo sindicato (patronato). O
compartilhamento de informagdes e conhecimentos dentre os colaboradores é realizado com
base nos didlogos do dia a dia e por demonstrac&o.

No tocante as Capacidades Relacionadas a Aprendizagem, a empresa atingiu 0s niveis
de mecanismos e rotinas. Foi observado que a empresa adota como mecanismo 0 processo de
aprendizagem quando chega um colaborador novo, no qual o colaborador antigo treina 0s novos
colaboradores. As rotinas de aprendizagem sao realizadas por meio de didlogos do dia a dia e
por demonstracdo. A empresa ndo tem praticado investimento em treinamento e

desenvolvimento de seu quadro de colaboradores.



109

Quanto as Capacidades Relacionadas a Agilidade Operacional, a empresa atingiu 0s
niveis de flexibilidade e a¢des precisas. O hotel tem procurado flexibilizar na oferta dos precos
de seu pacote de servicos e uma melhor amostragem em redes sociais. As acdes precisas da
empresa podem ser observadas pelo processamento de informacdes aprimoradas pela
capacidade de TIC e pela comunicagdo do hotel com os clientes por meio das midias sociais.

No tocante as Capacidades de Gerir Processos, a empresa alinha e redefine os processos
para apoio a gestao estratégica e operacional, cita-se como exemplos, a assessoria contabil, a
gestdo de reservas e check-in prévio pelo préprio site da empresa, e 0s servicos terceirizados de
marketing e TIC. N&o foram constatados os niveis de integracéo e implementacgéo de processos-
chaves.

No que se refere as Capacidades de Gerir Ferramentas de TICs, foi verificado que a
empresa desenvolve softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e plataformas digitais.
A empresa dispGe de sistemas para auxiliar a gestdo, conforme mencionado nas capacidades de
gerir processos. Ademais, a empresa esta presente nas principais ferramentas de midias sociais
do mercado e dispdes de um site proprio, o que permite uma melhor comunicacéo e divulgagédo
de informacdes ao cliente. Destaca-se também a presenca da empresa nas principais plataformas
de reservas do mercado como o Booking, que também proporciona relatdrios de avaliacfes dos
hospedes. A empresa ndo possui uma equipe especifica para tratar sobre TIC, sendo que esse
servico é terceirizado.

Com base na analise dos niveis das Capacidades Dinamicas, 0 Quadro 9 explana os
niveis alcancados de cada capacidade, destacado em cinza, e ao final é demonstrado o resultado
(R). Ressalta-se que cada uma das variaveis utilizadas faz referéncia ao Quadro 5 de condicdes
de analise das configuracdes presentes na literatura.
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Variaveis | Descricdo

Empresa C

A) Gestao estratégica da organizagéo

Al) Capacidades de orientagdo empreendedora

Assumir riscos

Assumir riscos e proatividade

Assumir riscos, proatividade e inovacéo

A2) Capacidades de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores

Habilidades em geral

Habilidades em geral e experiéncias

Habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos

A3) Capacidades de Networking

Relacionamento

Relacionamento e cooperacgao

Relacionamento, cooperacao e coordenagdo de negdcios em rede

A4) Capacidades de Detecgdo, Apreensdo e Reconfiguracao

Deteccdo de oportunidades e ameacas

Detecc¢do de oportunidades e ameagas e Apreensdo

Deteccdo de oportunidades e ameacas, apreensdo e reconfiguracdo de recursos

Ab) Capacidade absortiva

Reconhecimento de valor nas informacgdes externas

Absorver e assimilar valor nas informagdes externas

Absorver, assimilar e aplicar comercialmente informac6es externas

AB6) Capacidade de Ambidestria Organizacional

Exploitation (aprendizado incremental e adaptativo)

O

Exploitation e exploration (aprendizado radical e generativo)

A7) Capacidades de gerir o desempenho

Definicdo de metas

Definicdo de metas e monitoramento

Definigdo de metas, monitoramento e feedback

WIN|[FPL|O

Definicdo de metas, monitoramento, feedback e indicadores

B) Geracéo de receitas

B1) Capacidade financeira e geracao de lucro

Capacidade financeira (sustentacdo operacional minima do neg6cio)

Capacidade financeira e geragdo de lucro

C) Capacidade de desenvolvimento da inovagéo

C1) Capacidades de P&D

Oportunidades tecnoldgicas

Oportunidades tecnoldgicas e inovagdo em produtos/processos

Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos e equipe de
especialistas

Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em produtos/processos, equipe de

especialistas e investimento em pesquisa

(Continua)
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Variaveis | Descricdo

Empresa C

D) Marketing

D1) Capacidades de entender as necessidades dos clientes

0 Interacdo
1 Interacdo e customizacéo
2 Interacdo, customizagdo e suporte
3 Interacdo, customizacdo, suporte e integracdo
D2) Capacidades de orientagdo para o mercado
0 Anélise de tendéncias
1 Analise de tendéncias e satisfacdo do cliente
Andlise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa de mercado
E) Gestao do conhecimento
E1) Capacidades de gerir o conhecimento organizacional
Aquisicéo
Aquisicdo e compartilhamento
Aquisicdo, compartilhamento e codificagédo
F) Aprendizagem organizacional
F1) Capacidades relacionadas aos mecanismos, rotinas, praticas de aprendizagem
0 Mecanismos
1 Mecanismos e rotinas
2 Mecanismaos, rotinas e praticas
G) Manutencéo da producéo e operacdes gerais
G1) Capacidades relacionadas a agilidade operacional
0 Flexibilidade
1 Flexibilidade e acGes precisas
2 Flexibilidade, acBes precisas, eficiéncia de custos
3 Flexibilidade, a¢Ges precisas, eficiéncia de custos e velocidade de resposta
G2) Capacidades de gerir processos
0 Alinhamento
1 Alinhamento e redefinicéo
2 Alinhamento, redefinicéo e integracdo
3 Alinhamento, redefinicéo, integracdo e implementacéo de processos-chave
H) Tecnologias da informacéo e da comunicagéo
H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs
0 Softwares de gestao
1 Softwares de gestdo e ferramentas de midias sociais
2 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e plataformas digitais
3 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais e big
data analytics
(R) Resultado (outcome)
0 Empresa ndo desenvolveu capacidades dindmicas
1 Empresa desenvolveu capacidades dindmicas e permaneceu em atuacéo no

mercado

Fonte: elaborado pela autora
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Como resultado da analise deste caso, verificou-se que das 16 Capacidades Dindmicas
estudadas, a empresa obteve o nivel (0) em oito capacidades (Al, A3, A4, A5, A6, B1, D1, D2),
apenas em uma Capacidade Dinamica a empresa atingiu todos os niveis (A2); as sete
capacidades restantes (A7, C1, E1, F1, G1, G2, H1) a empresa atingiu metade dos niveis. Neste
sentido, pode-se concluir que o hotel ndo desenvolve Capacidades Dindmicas, o que pode
prejudicar a permanéncia da empresa no setor.

Com base nas Capacidades Dinamicas identificadas em cada caso, o Quadro 10

demonstra uma sintese dos principais achados.
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Capacidades Dinamicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Capacidades de Orientagdo

- Assuncdo ao risco em realizar altos investimentos

- A empresa assume riscos calculados.

- Postura estratégica de baixa assuncéo ao

Empreendedora em sua infraestrutura. - Investimentos em melhorias de infraestrutura. risco.
- Atitude positiva em aproveitar as oportunidades e - Atitude proativa em mudar a administracdo da - Necessidade de melhorias em sua
possibilitar um lucro potencial. empresa e manter o hotel sempre em um nivel de infraestrutura.
- Mudanca de mentalidade da empresa, em busca de exceléncia. - Redugdo de custos e equipe.
um atendimento personalizado e com qualidade. - Comportamento inovador em atender todos 0s
- Capacidade inovadora em introduzir diversas linhas | segmentos e se adaptar ao perfil da cidade.
de servigos.
Capacidades de Capital - Habilidades, em geral, no que tange a atendimento - Habilidades, em geral, no que tange a atendimento de | - Habilidades, em geral, no que tange a
Humano de qualidade, capacidade de vender e aspectos de qualidade, recepcao de turistas e de aperfeicoar o seu cordialidade e a qualidade de atendimento.

lideranca.

- Colaboradores com experiéncias diversificadas.
Gestor com anos de experiéncia na hotelaria.

- Promogdo do conhecimento interno por meio dos
processos de aprendizagem e incentivo a busca de
conhecimento externo.

quadro de lideres.

- Colaboradores com experiéncias mais recentes. Gestor
com expertise em gestdo hoteleira.

- Promogdo do conhecimento interno por meio dos
processos de aprendizagem e incentivo a busca de
conhecimento externo.

- Colaboradores com muitos anos de
experiéncia. Gestor com expertise em
gestdo hoteleira.

Capacidades de Networking

- Relacionamento com o Visit Iguassu, sindicato
(patronato) e escolas de idiomas.

- Desenvolve agbes de cooperagdo com outras
empresas e de diversos segmentos, com o0 objetivo de
divulgar o nome do hotel; atrair novos nichos de
clientes.

- Relacionamento com o Visit Iguassu, com a ACIFI e
com o Sindicato de Hotéis do municipio.

- Desenvolve ac¢Bes de coopera¢do com outras
empresas, e estas apoiam na divulgacéo do hotel.

- Relacionamento com empresas de
turismo e gastronomia.

Capacidades de Deteccéo,
Apreenséo e Reconfiguracéo

- Detecgdo de oportunidades por meio da sondagem
do mercado em atender as necessidades do publico
local e regional, e pelas parcerias firmadas.

- Detec¢do de ameacas por meio do monitoramento
das a¢des da concorréncia.

- Apreensdo e reconfiguracdo dos recursos para
aproveitar as oportunidades.

- A detecgdo de oportunidades compreendeu a
sondagem do mercado em explorar os nichos do setor
de eventos, do publico local e regional.

- A Deteccdo de ameagas do ambiente é realizada pelo
monitoramento semanal de acompanhamento do
mercado

- Apreensdo e reconfiguracdo dos recursos para
aproveitar as oportunidades.

- Detecgdo de oportunidades por meio do
monitoramento do mercado no qual sdo
verificadas as informagdes sobre
precificacdo e ocupacéo hoteleira.

- Detec¢do de ameacas por meio do
monitoramento das a¢Ges da concorréncia.

(Continua)
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Capacidades Dinamicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Capacidades Absortiva

- Capacidade de absorver, assimilar e aplicar
comercialmente as informagdes em relagdo as acoes
da concorréncia para se manter competitiva e
principalmente mostrar o diferencial dos seus
Servicos.

- A empresa também assimila as informagdes dos
clientes potenciais.

- Reconhece e assimila o valor das informagdes
externas sobre o mercado, a concorréncia e 0s
segmentos que a empresa pretende atingir.

- Reconhece o valor das informacdes
externas no que se refere as acoes
praticadas pelo grupo de concorrentes que
estdo na mesma categoria do hotel.

Capacidade de Ambidestria
Organizacional

- Atividades de exploitation foram identificadas por
meio da busca de aprimoramento da infraestrutura de
lazer, com o objetivo de montar mais estruturas para
que o héspede fique mais tempo dentro do hotel.

- Atividades de exploration foram identificadas por
meio da capacidade da empresa de explorar novas
competéncias, como o setor de eventos.

- Atividades de exploitation foram identificadas por
meio da busca de melhorias na infraestrutura do hotel,
com o objetivo de manter a exceléncia.

-- Atividades de exploration foram identificadas por
meio da capacidade da empresa de explorar novas
competéncias, como o setor de eventos, e pelo novo
modelo de gestdo.

- Desenvolve atividades de exploitation
que foram identificadas por meio da
aplicacdo de pacotes de day use,
explorando os recursos e capacidades
atuais da empresa.

Capacidades de Gerir o
Desempenho

- A definicéo de metas e objetivos sdo realizadas por
meio do planejamento estratégico anual da empresa e
sdo estabelecidas conforme as caracteristicas de cada
setor.

- Monitoramento bimestral para conferéncia de
atingimento das metas

- Feedback dos resultados aos lideres de cada setor e
estes direcionam suas equipes.

- Estabelece indicadores para 0 acompanhamento.

- A definicdo de metas e objetivos sdo realizadas por
meio do planejamento estratégico anual da empresa e
sdo estabelecidas por meio de historico, receitas,
despesas e custos.

- Monitoramento mensal para conferéncia de
atingimento das metas.

- Cada lider tem o compromisso de dar um feedback
para seus liderados.

- O hotel estabelece alguns indicadores para
acompanhamento e estas informacdes sdo repassadas
pela auditoria.

- Estabelece as metas e objetivos a serem
seguidos por meio do planejamento
estratégico semestral

Capacidade Financeira e
Geracdo de Lucro

- Em raz8o dos impactos causados pela pandemia, a
empresa ndo tem alcangado a sustentagdo minima do
negocio e geracao de lucro.

- Apesar da empresa ter enfrentado um periodo de
restricdo em razdo da pandemia, esta conseguindo
manter a sustentacdo minima do negdcio e ja vem
apresentando resultados satisfatérios.

- Em razdo dos impactos causados pela
pandemia, a empresa ndo tem alcangado a
sustentacdo minima do negécio e geracdo
de lucro.

(Continua)
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Capacidades Dinamicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Capacidade de
Desenvolvimento da
Inovagdo

- Procura aproveitar as oportunidades tecnolégicas.

- Setores de comercial e marketing estdo sempre
monitorando 0 mercado e juntamente com os gestores
corroboram para o desenvolvimento da inovag&o.

- Realiza investimentos em pesquisa.

- Capacidade de inovar em servicos.

- Reconhece as novas tecnologias do mercado e verifica
0 que pode ser aplicado no hotel.

- A empresa possui um especialista que acompanha o
mercado de tecnologias.

- Capacidade de inovar em servigos.

- Sondagem das oportunidades
tecnologicas sdo realizadas pelo préprio
gestor. No entanto, atualmente, ndo estdo
sendo realizados investimentos em P&D,
assim como, pesquisa para levantamento
de dados sobre o mercado e tecnologias.

Capacidades de Entender as
Necessidades dos Clientes

- Interagéo com o cliente por meio do atendimento as
preferéncias fornecidos na reserva.

- Aplica pacotes customizaveis aos clientes.

- Suporte fornecido para atendimento as preferéncias,
satisfacdo dos clientes e pacotes customizaveis.

- Interacdo com o cliente por meio de campanhas de
divulgacdo e escuta ativa.

- Procura desenvolver um pacote diferenciado para
situacdes nas quais ela toma conhecimento.

- Suporte fornecido para atendimento as preferéncias,
satisfacdo dos clientes e pacotes diferenciados.

- Interagdo com o cliente por meio do pés-
venda e por aplicativos de mensagens.

Capacidades de Orientacdo
ao Mercado

- Andlise de tendéncias do setor por meio das a¢des do
departamento de marketing, que estdo sempre
monitorando o mercado.

- A empresa avalia a satisfacdo do cliente por meio da
pesquisa do pds-venda.

- Pesquisa de mercado para identificar clientes
potenciais.

- Anélise de tendéncias do setor, verificado
semanalmente, em relacéo a participagéo de mercado e
demandas de consumo.

- A empresa avalia a satisfacdo do cliente por meio da
pesquisa do pés-venda.

- N&o tem realizado andlise de tendéncias,
pesquisa de satisfacdo aos clientes e
pesquisa de mercado.

Capacidade de Gerir o
Conhecimento
Organizacional

- Aquisigdo do conhecimento por meio do incentivo a
participar de cursos e palestras promovidos pelo
sindicato (patronato), pelos programas de
treinamentos promovidos pela empresa e pelas
parcerias promovidas com outras organizagdes.

- O compartilhamento de conhecimento foi
identificado por meio da troca de conhecimentos e
experiéncias entre os colaboradores e pelas reunides
trimestrais com todos os colaboradores.

- Aquisigdo de conhecimento por meio do incentivo a
participar de cursos e palestras promovidos pelas
empresas parceiras, pelos programas de treinamentos
promovidos pela empresa e pelas capacitagoes
organizadas pelo proprio gerente geral.

- O compartilhamento de conhecimento foi identificado
por meio da troca de conhecimentos e experiéncias
entre os colaboradores, no qual é incentivado que os
setores trabalhem de forma compartilhada.

- Aquisigdo do conhecimento por meio do
incentivo aos colaboradores na busca de
qualificacOes e participacdo de palestras
promovidos pelo sindicato.

- Compartilhamento de conhecimentos aos
chefes de setor e estes repassam as
informaces para suas equipes.

(Continua)
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Capacidades Dinamicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Capacidades Relacionadas a
Aprendizagem
Organizacional

- Como mecanismos de aprendizagem, destaca-se 0
treinamento de lideres e o programa de integracéo do
novo colaborador.

- Adota como rotinas de aprendizagem o mecanismo
de demonstragdo do passo a passo das atividades,
como por exemplo, o check-in e check-out.

- Adota como préatica de aprendizagem o processo do
lider repassar para os seus liderados os procedimentos
de trabalho, postura e atendimento.

- Como mecanismos de aprendizagem, destaca-se o
treinamento para todos os lideres e as capacita¢des que
sdo direcionadas por equipes de setor.

- Adota como rotinas de aprendizagem que os setores
trabalhem de forma compartilhada e que seja um
trabalho colaborativo.

- Adota como pratica de aprendizagem a troca de ideias
e sugestdes, a empresa € aberta para os colaboradores
trazerem ideias e melhorias, e aquelas que séo mais
viaveis sdo imediatamente aplicadas.

- Adota como mecanismo o processo de
aprendizagem quando chega um
colaborador novo, no qual o colaborador
antigo treina os novos colaboradores.

- As rotinas de aprendizagem sdo
realizadas por meio de dialogos do dia a
dia e por demonstracéo.

Capacidades Relacionadas a
Agilidade Operacional

- Flexibilidade para elaborar pacotes personalizados
para atender as demandas e preferéncias dos clientes.
- Velocidade de resposta em atender as necessidades
dos clientes.

- A eficiéncia de custos da empresa ¢é refletida pelas
acOes de metas e objetivos elencadas em seu
planejamento estratégico no qual séo estabelecidas as
metas conforme as caracteristicas de cada setor.

- A agilidade também foi alcancada por meio das
capacidades de TIC.

- A flexibilidade em realizar um servigo diferenciado
por meio da escuta ativa.

- Velocidade de resposta em avaliar as melhorias
informadas na pesquisa de satisfagao.

- A eficiéncia de custos da empresa € refletida pelas
acOes de metas e objetivos elencadas em seu
planejamento estratégico, pela andlise do custo-
beneficio dos investimentos e pela analise dos riscos a
serem tomados.

- A empresa tem procurado flexibilizar na
oferta dos pregos de seu pacote de servigos
e uma melhor amostragem em redes
sociais.

- As agBes precisas da empresa podem ser
observadas pelo processamento de
informacdes aprimoradas pela capacidade
de TIC e pela comunicacgdo do hotel com
os clientes por meio das midias sociais.

Capacidade de Gerir
Processos

- O alinhamento de processos quanto aos
procedimentos de trabalho, como postura e
atendimento.

- Redefinigdo do procedimento da ficha de cadastro
em que o hospede preenche essas informagdes no
momento da reserva, 0 que tornou 0 processo mais
agil e dindmico.

- Aprimoramento de processos por meio de
treinamentos e troca de experiéncias.

- O alinhamento de processos na empresa é realizado de
forma compartilhada entre os setores.

- Capacidade da empresa de sistematizar o processo de
gerar relatorios, tornando a tomada de deciséo mais
rapida e precisa.

- Redefini¢do do modelo de gestéo.

- Aprimoramento de processos por meio de
treinamentos e boas préticas.

- Alinha e redefine os processos para apoio
a gestdo estratégica e operacional, cita-se
como exemplos, a assessoria contabil, a
gestao de reservas e check-in prévio pelo
préprio site da empresa, e 0s servigos
terceirizados de marketing e TIC.

(Continua)
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Capacidades Dinamicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Capacidades de Gerir
Ferramentas de TIC

- Dispde de sistemas para auxiliar a gestdo e utiliza
como diferencial o sistema omnibess.com, sendo uma
plataforma que permite a divulgagdo e gestdo de
reservas e esta conectado com diversos canais de
vendas, além de proporcionar relatérios especificos e
assertivos.

- Possui um site proprio no qual € possivel realizar as
reservas.

- Esta presente nas principais ferramentas de midias
sociais e plataformas de reservas do mercado.

- A empresa ndo possui uma equipe especifica para
tratar sobre TIC, sendo que esse servigo é terceirizado.

- Dispde de sistemas para auxiliar a gestéo.

- Possui um site proprio no qual é possivel realizar as
reservas.

- A empresa disp8e de um profissional de TIC para
atender as questdes tecnoldgicas e de informacoes desta
area.

- Esta presente nas principais ferramentas de midias
sociais e plataformas de reservas do mercado.

- Dispde de sistemas para auxiliar a gestdo.
- Possui um site proprio no qual é possivel
realizar as reservas.

- Esta presente nas principais ferramentas
de midias sociais e plataformas de reservas
do mercado.

- A empresa ndo possui uma equipe
especifica para tratar sobre TIC, sendo que
esse servigo é terceirizado.

Fonte

: elaborado pela autora
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4.4  ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nos resultados encontrados em cada caso, sera realizada uma analise
comparativa com o objetivo de verificar quais Capacidades Dindmicas se configuram dentre as
empresas estudadas. Sendo assim, o Quadro 11 demonstra quais Capacidades Dindmicas
ocasionaram padrbes e generalizagbes, 0s quais encontram-se destacados em cinza. Em

seguida, serdo discutidos os resultados encontrados em cada Capacidade Dinamica.

Quadro 11 — Dados para analise configuracional

Variaveis | Descricédo Empresa
A) Gestao estratégica da organizacao Empresa A |[Empresa B |Empresa C
Al) Capacidades de orientacdo empreendedora
0 Assumir riscos
1 Assumir riscos e proatividade
2 Assumir riscos, proatividade e inovacdo

A2) Capacidades de conhecimentos, experiéncias e habilidades dos colaboradores
Habilidades em geral

1 Habilidades em geral e experiéncias

2 Habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos
A3) Capacidades de Networking

Relacionamento

1 Relacionamento e Cooperagéao

Relacionamento, cooperacédo e coordenacdo de
negdcios em rede

A4) Capacidades de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracgéo
Deteccgéo de oportunidades e ameagas
1 Detec¢do de oportunidades e ameagas e apreensao

Detecc¢do de oportunidades e ameagas, apreensao e
reconfiguracdo de recursos

Ab) Capacidade absortiva
0 Reconhecimento de valor nas informacgdes externas

1 Absorver e assimilar valor nas informacdes externas

Absorver, assimilar e aplicar comercialmente
informac@es externas

A6) Capacidade de Ambidestria Organizacional
0 Exploitation (aprendizado incremental e adaptativo)

Exploitation e exploration (aprendizado radical e
generativo)

A7) Capacidades de gerir o desempenho
Definicdo de metas

Defini¢do de metas e monitoramento
Definicdo de metas, monitoramento e feedback

Definicdo de metas, monitoramento, feedback e
indicadores

WIN|[F—|O

(Continua)



Quadro 11 — Dados para analise configuracional

119

Variaveis | Descricdo

Empresa

B) Geracéo de receitas Empresa A

Empresa B

Empresa C

B1) Capacidade financeira e geraco de lucro

0 Capacidade financeira (sustentacdo operacional minima
do negécio)
1 Capacidade financeira e geragéo de lucro
C) Capacidade de desenvolvimento da inovacao
C1) Capacidades de P&D
0 Oportunidades tecnoldgicas
1 Oportunidades tecnoldgicas e inovacgdo em
produtos/processos
2 Oportunidades tecnoldgicas, inovagdo em
produtos/processos e equipe de especialistas
3 Oportunidades tecnolodgicas, inovagdo em
produtos/processos, equipe de especialistas e
investimento em pesquisa
D) Marketing
D1) Capacidades de entender as necessidades dos clientes
0 Interacdo
1 Interacéo e customizacao
2 Interacdo, customizagdo e suporte
3 Interacdo, customizacdo, suporte e integracdo
D2) Capacidades de orientagédo para o mercado
0 Anélise de tendéncias
1 Andlise de tendéncias e satisfacdo do cliente
2 Andlise de tendéncias, satisfacdo do cliente e pesquisa
de mercado
E) Gestédo do conhecimento
E1) Capacidades de gerir o conhecimento organizacional
0 Aquisicao
1 Aquisicao e compartilhamento
2 Aquisicdo, compartilhamento e codificacdo
F) Aprendizagem organizacional
F1) Capacidades relacionadas aos mecanismos, rotinas, praticas de aprendizagem.
0 Mecanismos
1 Mecanismos e rotinas
2 Mecanismaos, rotinas e praticas
G) Manutencéo da producdo e operacdes gerais
G1) Capacidades relacionadas a agilidade operacional
0 Flexibilidade
1 Flexibilidade e ac6es precisas
2 Flexibilidade, acBes precisas, eficiéncia de custos
3 Flexibilidade, acGes precisas, eficiéncia de custos e

velocidade de resposta

(Continua)



120

Quadro 11 — Dados para analise configuracional
Variaveis | Descricdo Empresa
G) Manutencao da produgdo e operacdes gerais Empresa A |[EmpresaB |Empresa C
G2) Capacidades de gerir processos
Alinhamento
Alinhamento e redefinicéo
Alinhamento, redefini¢o e integracdo

Alinhamento, redefinico, integracdo e implementacéo
de processos-chave

H) Tecnologias da informacéo e da comunicacéo
H1) Capacidades de gerir ferramentas de TICs
Softwares de gestédo

1 Softwares de gestdo e ferramentas de midias sociais

Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais e
plataformas digitais

3 Softwares de gestdo, ferramentas de midias sociais,
plataformas digitais e big data analytics

(R) Resultado (outcome)
Empresa ndo desenvolveu capacidades dindmicas

1 Empresa desenvolveu capacidades dindmicas e
permaneceu em atuacdo no mercado

Fonte: elaborado pela autora

WIN | |O

Em relacdo a Capacidade de Atitude Empreendedora (Al), percebe-se a configuracdo
em torno das condi¢des de assumir riscos, proatividade e inovacgdo, agrupando as empresas A
e B. Constata-se que essas empresas assumem riscos em relacao aos investimentos de melhorias
de infraestrutura, possuem uma atitude proativa no que se refere a mudancas de mentalidade e
a busca em proporcionar servicos com qualidade. O comportamento inovador é constatado pela
capacidade em introduzir diversas linhas de servicos (Empresa A) e em atender todos 0s
segmentos de clientes e se adaptar ao perfil da cidade (Empresa B).

Formou-se configuracGes nas condi¢fes de habilidades em geral, experiéncias e
conhecimentos, em relacdo a Capacidade de Capital Humano (A2), agrupando as empresas A
e B. Observa-se que as empresas desenvolvem habilidades em geral no que tange a atendimento
de qualidade e aperfeicoamento de lideres. Quanto as experiéncias, verifica-se que as empresas
dispdem em seu quadro, colaboradores que possuem experiéncias diversificadas no ramo
hoteleiro, destacando também as experiéncias dos gestores. Ambas as empresas promovem
conhecimento interno por meio dos processos de aprendizagem e incentivo a busca de
conhecimento externo.

Em relacdo a Capacidade de Networking (A3), percebe-se a configuracdo em torno das
condicdes de relacionamento e cooperacdo, agrupando as empresas A e B. Constata-se que as

empresas mantém um relacionamento com outras empresas, no qual verificou-se um
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relacionamento comum com a instituigao, Visit Iguassu, que apoia na promogao do marketing
do Destino Iguassu, com o objetivo de atrair mais turistas de lazer e de eventos. As empresas
também desenvolvem a¢bes cooperadas com parceiros, com o objetivo de divulgar o nome do
hotel e atrair novos nichos de clientes.

Formou-se configuracdes nas Condicdes de Deteccdo, Apreensdo e Reconfiguracéo
(A4), agrupando as empresas A e B. Observa-se que as empresas desenvolveram a capacidade
de deteccdo de oportunidades que compreenderam a sondagem do mercado em explorar 0s
nichos de setor de eventos, do publico local e regional. Pode-se observar que as empresas
desenvolveram a capacidade de mobilizar e reconfigurar os seus recursos para captura de valor
das oportunidades detectadas. As detec¢des de ameacas também sdo realizadas pelas empresas,
gue buscam monitorar o mercado em relacdo as acdes da concorréncia, com foco em observar
0s principais hotéis pertencentes a sua categoria.

Em relacdo a Capacidade Absortiva (A5), verificou-se que ndo houve configuracao das
condigdes analisadas e cada empresa desenvolve a capacidade de maneira diferente. A Empresa
A desenvolve as capacidades de absorver, assimilar e aplicar comercialmente informacdes
externas. A Empresa B de absorver e assimilar informac6es externas, e a Empresa C de
reconhecer o valor das informagdes externas.

Formou-se configuracdes nas condicGes de analise das atividades de exploitation e
exploration, em relacdo a Capacidade de Ambidestria Organizacional (A6), agrupando as
empresas A e B. As empresas desenvolveram atividades de exploitation, no que se refere ao
aprimoramento de sua infraestrutura, com o objetivo de montar mais estruturas para que o
hospede fique mais tempo dentro do hotel (Empresa A) e de manter a exceléncia (Empresa B).
As empresas desenvolveram atividades de exploration, no que se refere a explorar o modelo de
negocio de captar eventos na cidade e angariar novos nichos, estruturando uma area para
atendimento a essa demanda. Destaca-se as mudangas de estratégia de administracdo da
Empresa B, oportunizando em um novo modelo de gestéo.

Em relacéo a Capacidade de Gerir o Desempenho (A7), verificou-se a configuracdo em
torno das condigdes de definicdo de metas, monitoramento, feedback e indicadores, agrupando
a empresas A e B. As empresas definem as metas e objetivos a serem alcangados por meio do
planejamento estratégico anual da empresa. Os monitoramentos sdo realizados com
periodicidade, a fim de verificarem se as metas estdo sendo atingidas. Os resultados sdo
apresentados para os lideres de cada setor e, estes tém o compromisso de dar um feedback para
seus liderados. As empresas estabelecem indicadores para acompanhamento, como diaria

média, taxa de ocupacdo, vendas, imagem institucional, entre outros.
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No que se refere a Capacidade Financeira e Geragdo de Lucro (B1), verificou-se que
ndo houve configuracdo nas condicdes analisadas. As empresas A e C ndo desenvolvem a
capacidade, em razdo dos impactos causados pela pandemia, elas ndo tém apresentado a
sustentacdo operacional minima do negécio. Ja a Empresa B, apesar de ter enfrentado um
periodo de restricdo, esta conseguindo manter a sustentacdo minima do negdcio e ja vem
apresentando resultados satisfatorios.

Em relacdo a Capacidade de Desenvolvimento da Inovacao (C1), verificou-se que ndo
houve configuracdo nas condi¢cdes analisadas, e cada empresa desenvolve a capacidade de
maneira diferente. A Empresa A procura aproveitar as oportunidades tecnoldgicas, possui uma
equipe que monitora o mercado e corrobora para o desenvolvimento da inovagéo, realiza
investimentos em pesquisa e desenvolve a capacidade de inovar em servigos. A Empresa B
reconhece as oportunidades tecnoldgicas do mercado e verifica 0 que pode ser aplicado no
hotel, possui especialista que monitora 0 mercado, desenvolve a capacidade de inovar em
servigos, mas ndo desenvolve investimentos em pesquisa. A Empresa C desenvolve apenas a
condicdo de oportunidades tecnologicas.

Formou-se configuracdes nas condicdes de andlise das capacidades de interacdo,
customizacdo e suporte, em relacdo a Capacidade de Entender as Necessidades dos Clientes
(D1), agrupando as empresas A e B. As empresas desenvolveram as interagcdes com os clientes
por meio do atendimento as preferéncias fornecidos no momento da reserva (Empresa A) e por
meio da escuta ativa (Empresa B). Ademais, procuram personalizar os pacotes de servicos para
atendimento a alguma preferéncia do cliente e/ou para datas comemorativas. Essas acdes
desenvolvidas pelas empresas demonstram o suporte as necessidades dos clientes.

Em relacdo a Capacidade de Orientagdo ao Mercado (D2), verificou-se que ndo houve
configuracdo nas condicdes analisadas, e cada empresa desenvolve a capacidade de maneira
diferente. A Empresa A desenvolve a analise de tendéncias do setor por meio das a¢des do
departamento de marketing, realiza a pesquisa de satisfacao do cliente por meio dos pos-venda
e as pesquisas de mercado para identificar clientes potenciais. A Empresa B desenvolve a
andlise de tendéncias do setor, verificando a participagdo de mercado e demandas de consumo,
aplica a pesquisa de satisfacdo do cliente, mas ndo desenvolve pesquisa de mercado. A Empresa
C ndo desenvolve essa capacidade.

Formou-se configuracdes nas condi¢fes de analise das capacidades de aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento, em relacdo a Capacidade de Gerir o Conhecimento
Organizacional (E1), agrupando as empresas A, B e C. As empresas desenvolvem a aquisi¢ao

de conhecimento por meio do incentivo a participar de cursos e palestras promovidos pelas
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empresas parceiras e pelos programas de treinamento promovidos. O compartilhamento de
conhecimentos foi identificado por meio da troca de conhecimentos e experiéncias entre 0s
colaboradores, e pelas reunides departamentais realizadas com todos os colaboradores. Todas
as empresas nao desenvolvem a capacidade codificacdo do conhecimento.

No que tange as Capacidades Relacionadas a Aprendizagem Organizacional (F1),
verificou-se a configuracdo em torno das condi¢cBes de mecanismos, rotinas e préticas,
agrupando as empresas A e B. As empresas desenvolvem como mecanismos de aprendizagem
a aplicacdo de treinamentos aos lideres e capacitacfes aos demais colaboradores. Como rotinas
de aprendizagem, a demonstracdo do passo a passo das atividades (Empresa A) e setores
atuando de forma compartilhada (Empresa B). Como préticas de aprendizagem, o processo do
lider repassar aos seus liderados os procedimentos de trabalho, postura e atendimento (Empresa
A) e a abertura da empresa para troca de ideias e sugestdes (Empresa B).

Formou-se configuracBes nas condi¢des de analise das capacidades de flexibilidade,
acOes precisas, eficiéncia de custos e velocidade de resposta, em relagcdo as Capacidades
Relacionadas a Agilidade Operacional (G1), agrupando as empresas A e B. As empresas
desenvolvem a capacidade de flexibilidade ao elaborar um servico ou pacote personalizavel
para atender as demandas dos clientes. A velocidade de resposta se desenvolve por meio da
capacidade de atender as necessidades dos clientes e de avaliar as melhorias sugeridas em
pesquisa de satisfacdo. A eficiéncia de custos da empresa é refletida pelas acdes de metas e
objetivos elencadas em seu planejamento estratégico, pela analise do custo-beneficio dos
investimentos e pela analise dos riscos a serem tomados. A agilidade também foi alcancada por
meio das capacidades de TIC.

Em relacdo a Capacidade de Gerir Processos (G2), percebe-se a configuracdo em torno
das condicdes de alinhamento, redefinicdo, integracdo e implementacdo de processos-chaves,
agrupando as empresas A e B. As empresas desenvolvem a capacidade de alinhamento de
processos quanto aos procedimentos de trabalho (Empresa A) e de forma compartilhada entre
os setores (Empresa B). A redefinicdo de processos quanto ao procedimento da ficha de
cadastro do hospede (Empresa A) e ao novo modelo de gestdo (Empresa B). Aprimoramento
de processos por meio de treinamentos, troca de experiéncias e boas praticas, ressaltando a
importancia de integrar o conhecimento e as informacdes organizacionais. Implementacéo dos
principais processos-chave, que consistem o sistema de gestdo de reservas, atividades de check-
in, check-out e permanéncia do hospede no hotel.

Formou-se configuracdes nas condi¢Bes de analise das capacidades de softwares de

gestdo, ferramentas de midias sociais, plataformas digitais e big data analytics, relacionadas a
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Capacidades de Gerir Ferramentas de TIC (H1), agrupando as empresas A e B. As empresas
desenvolvem sistemas para apoio a gestdo, estdo ativas nas principais midias sociais e
plataformas de reservas digitais do mercado e utilizam de recursos de Business Intelligence (BI)
para as decisdes gerenciais, 0 que demonstra que as empresas acompanham as tendéncias de
TIC.

Com base nas analises comparativas realizadas, constatou-se que as Capacidades
Dinamicas que se configuraram entre as empresas estudadas foram: Capacidade de Orientacdo
Empreendedora; Capacidades de Conhecimentos, Experiéncias e Habilidades dos
Colaboradores; Capacidades de Networking; Capacidades de Detecgdo, Apreensdo e
Reconfiguragdo; Capacidade de Ambidestria Organizacional; Capacidades de Gerir 0
Desempenho; Capacidades de Entender as Necessidades dos Clientes; Capacidades de Gerir o
Conhecimento Organizacional; Capacidades Relacionadas aos Mecanismos, Totinas e Praticas
de Aprendizagem; Capacidades Relacionadas a Agilidade Operacional; Capacidades de Gerir
Processos; e Capacidades de Gerir Ferramentas de TICs.

Essas configuracdes representam que a eficacia das organizac6es ndo se explica pela
presenca de um ou outro atributo especifico, mas sim pela correlacdo de varios atributos que
produzem interacgdes entre si e se complementam (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
1998). Considerando-se o resultado acima obtido, analisando-se 0 Quadro 5 e 0s seus
componentes constitutivos, e o principio de que quanto mais condi¢es forem combinadas, mais
distintivas as empresas se tornam, demonstra-se como os diferentes elementos organizacionais
se combinaram, ao invés de competir, para produzir um resultado (FISS, 2007).

Os atributos das Capacidades Dindmicas que estreitamente se agruparam produziram
configuragbes comuns ou estados quanticos (MILLER; FRIESEN, 1984b; DAMKE, 2012),
estes atributos sdo padrdes que resultaram de suas interdependéncias (FERASSO, 2018).
Destaca-se que na atual fase do ciclo de vida organizacional das empresas, gerou-se um
conjunto de configuracdes de Capacidades Dinamicas, adotando-se uma determinada forma de
estrutura, adequada para o contexto ambiental. Ressalta-se que as empresas estudadas estdo
passando por um mesmo contexto, de um cenério de pandemia. Esse conjunto de configuragdes
geradas denotam os grupos de organizagdo que seguem a mesma ldgica, que compartilham um
perfil comum de caracteristicas organizacionais.

As configuracbes das Capacidades Dinamicas identificadas sdo as capacidades que
estdo sempre presentes dentre as empresas do setor hoteleiro estudadas e séo determinantes do
desempenho organizacional, onde duas ou mais configura¢Ges organizacionais podem ser

igualmente efetivas para o alcance de um desempenho superior (FISS, 2007).
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Constatou-se que ndo houve configuracdes das Capacidades Dindmicas entre 0s casos
estudados no que se refere as Capacidade Absortiva, Capacidade Financeira e Geragédo de
Lucro, Capacidade de P&D e Capacidade de Orientacdo Empreendedora. Esses resultados
revelaram uma diversidade a ponto de ndo surgir alguma configuracao, ou seja, cada caso foi

responsavel por uma configuracao especifica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo investigar quais sdo as Capacidades Dinamicas
determinantes de um desempenho organizacional que permita com que uma empresa
permaneca no mercado por longo prazo no setor hoteleiro.

Considerando a problematica apresentada e a metodologia implementada neste trabalho,

apresenta-se a seguir as principais consideracdes com base nos objetivos propostos.

A) Levantar quais sdo as habilidades, recursos e competéncias existentes na literatura de

Administracdo de Servicos podem ser considerados como “Capacidades Dindmicas”

Neste estudo, buscou-se pesquisar na literatura de administracdo de servicos quais
elementos foram considerados como Capacidades Dinamicas nos estudos realizados. Foram
encontrados na pesquisa 16 Capacidades Dindmicas, que foram agrupadas em oito dimensdes,
a saber: Gestdo estratégica da organizacdo; Geracao de receitas; Desenvolvimento da inovacéo;
Marketing; Gestdo do conhecimento; Aprendizagem organizacional; Manutencao da produc¢éo
e operacao gerais; e, TICs. A partir desta identificacdo, foi construido o quadro tedrico deste
estudo. Com base no quadro teérico, originou-se o quadro de condi¢des de analise para as
configuracdes, com o objetivo de explanar os niveis de cada Capacidade Dindmica, que
posteriormente foram utilizados para identificar a formacéo de generalizagcfes entre as empresas

estudadas.

B) Caracterizar quais Capacidades Dindmicas sdo criticas no ciclo de vida atual das empresas

no setor hoteleiro de Foz do lguacu

A caracterizagdo das Capacidades Dindmicas foi realizada por meio dos dados coletados
da pesquisa de campo e por fontes secundarias. Foi analisado cada Capacidade Dinamica,
conforme as condi¢bes de analise das configuracdes, a fim de identificar qual o nivel das
Capacidades Dindmicas alcancadas pelas empresas. Essas condigdes permitiram verificar quais
Capacidades Dinamicas as empresas desenvolvem e quais sdo as menos desenvolvidas. Os
resultados revelaram que as empresas A e B desenvolvem Capacidades Dinamicas e
permanecem longevas no setor de atuagdo. JA& a Empresa C ndo desenvolve Capacidades

Dinamicas, o que pode prejudicar a permanéncia da empresa no setor.
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C) Identificar quais Capacidades Dindmicas estdo sempre presentes dentre as empresas

longevas estudadas

A partir da identificacdo dos niveis alcancados, foi verificado em quais condicGes de
andlise foi gerado os padrGes e generalizagdes entre as empresas estudadas. Verificou-se que
houve configuracdes em 12 Capacidades Dinamicas, conforme apresentado na discussao dos
resultados. Esse conjunto de configuragbes das Capacidades Dinamicas geradas sdo as
capacidades que estdo sempre presentes e sao determinantes para o desempenho superior. A
identificacdo de combinagfes distintas de varidveis aponta para caminhos alternativos ao
sucesso organizacional.

Empresas que desenvolvem Capacidades Dindmicas estdo mais bem preparadas para
enfrentar as mudancas ambientais ao longo do seu ciclo de vida, como crises, pandemias,
ameacas de novos entrantes, entre outros. A longevidade das empresas é demarcada pelo
processo de adaptacdo de suas estratégias de atuacdo, posicionamento adotado no mercado e
pela capacidade de explorar seus recursos internos e explorar as oportunidades externas.

Este estudo traz contribuicbes para a literatura da administracdo de servi¢os, uma vez
que o quadro tedrico construido pode ser utilizado para outros estudos e ser aplicado em outras
empresas do setor de servicos. Também traz contribuicGes para literatura das Capacidades
Dinamicas, uma vez que relaciona a teoria com o setor de servigos e com a Abordagem das
Configuracdes. A pesquisa traz contribuicdes para as empresas em estudo, no qual é possivel
identificar quais os niveis desenvolvidos de cada Capacidade Dinamica, e assim a empresa
verificar quais capacidades necessitam ser trabalhadas.

Como limitagdes do estudo, destaca-se a dificuldade de acesso aos documentos e
relatorios das empresas, e assim poder complementar com as informagdes coletadas na pesquisa
de campo. Nao foi possivel analisar cada fase do ciclo de vida das empresas, em razdo das
empresas A e B terem passado por mudancas de administragdo, assim sendo, optou-se por
analisar o ciclo de vida atual das empresas.

Como sugestdes de estudos futuros, recomenda-se que essa pesquisa seja aplicada em
outras empresas longevas do setor de servigos e que se possa fazer um estudo comparativo com
0s achados desse estudo. Também se recomenda que o estudo seja aplicado em ndmero maior
de casos, de empresas do setor hoteleiro ou do setor de servicos, e que se possa aplicar a técnica

do QCA com a utilizacdo de softwares de apoio.
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APENDICE - TOPICOS DO ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CADA DIMENSAO

DAS CAPACIDADES DINAMICAS

A) GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

A gestdo da empresa estd propensa a assumir projetos de alto risco para obter
retornos elevados? Que tipos de riscos a empresa assumiu?

Qual posicionamento estratégico a empresa adota para explorar potenciais
oportunidades de mercado?

Em quais momentos a empresa introduziu mudangas nas linhas de servigos?

Quais sdo as principais habilidades em geral, experiéncias e conhecimentos
desenvolvidos pelos colaboradores da empresa?

A empresa pratica agdes de cooperagdo com parceiros de mercado (cooperagao com
outras empresas dentro do grupo empresarial; cooperacdo com clientes; cooperacao
com fornecedores; cooperacdo com outras empresas do setor)? Quais? Para o qué
essas parcerias sao realizadas?

A empresa pratica acdes de cooperagdo com parceiros de conhecimento
(cooperacdo com universidades ou outras instituicdes de ensino, cooperagdo com
consultores)? Quais? Para o0 qué essas parcerias sdo realizadas?

De que forma a empresa realiza monitoramento do mercado para detectar
oportunidades e ameacas do ambiente? De que maneira a empresa apreende as
oportunidades percebidas? Em relacdo as ameacas identificadas, a empresa toma
alguma deciséo?

De que forma a empresa reconfigura 0s recursos existentes para se adaptar as
mudangas de mercado?

A busca por informacgdes relevantes do setor faz parte do dia a dia da empresa?
Quais informacdes sao absorvidas e aplicadas comercialmente?

O foco de inovacdo da empresa estd em melhorar gradativamente os modelos de
negocios existentes? De que forma?

Quais sdo as metas estabelecidas pela empresa para acompanhar o seu desempenho?
Quais sdo os principais indicadores/indices selecionados?

De que forma a empresa monitora o seu desempenho? Com que frequéncia os dados
de desempenho sdo observados?
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13) A empresa apresenta o feedback do desempenho organizacional para os gestores e
colaboradores?

B) GERACAO DE RECEITAS

14) A empresatem apresentado um fluxo de caixa positivo para sustentacdo operacional
minima do negocio?

15) A empresa tem apresentado um crescimento na receita de vendas nos ultimos anos?
Qual foi o percentual de crescimento?

16) A empresa tem apresentado um crescimento na taxa de ocupacgdo das unidades

habitacionais nos ultimos anos? Atualmente qual é a taxa de ocupacao?

C) DESENVOLVIMENTO DA INOVACAO

17) De que forma a empresa desenvolve pesquisa e desenvolvimento (P&D) e novas
tecnologias?

18) A empresa realiza investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D)?

19) A empresa possui uma equipe de especialistas para atuar em pesquisa e
desenvolvimento? Possui uma area especifica para tratar de pesquisa e
desenvolvimento (P&D)?

20) De que forma a empresa inova em gestdo de processos e produtos/servigos? Quais

foram as principais inovacoes?

D) MARKETING

21) De que forma a empresa realiza interagfes com os clientes?

22) A empresa integra o cliente nos processos de desenvolvimento de um novo servigo?
Se sim, de que forma?

23) De que forma a empresa customiza 0s servigos para atendimentos as necessidades
e desejos dos clientes?

24) A empresa realiza a identifica¢do das tendéncias futuras do mercado?

25) Se sim, a andlise de informacBes envolve assuntos relacionados as mudancas

tecnoldgicas, regulatérias, sociais ou mudangas ambientais?
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26) A empresa aplica pesquisa de satisfagdo com os clientes para avaliar a qualidade do
servico? Com que frequéncia a pesquisa é aplicada?
27) A empresa aplica algum tipo de pesquisa de mercado? Quais sdo os tipos de

pesquisa aplicados?

E) GESTAO DO CONHECIMENTO

28) Os colaboradores da empresa participam de eventos externos (congressos, feiras,
simpdsios, etc.)?

29) Regularmente a empresa promove reunibes departamentais para 0
compartilhamento de informac6es e conhecimentos?

30) De que forma os colaboradores da empresa compartilham informacdes e
conhecimento e aprendem uns com 0s outros?

31) De que forma a empresa codifica suas experiéncias e conhecimentos? Que tipo de
informacdes sdo codificadas? Quais as ferramentas utilizadas para a codificacdo e

controle do conhecimento?

F) APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

32) Quais sdo os mecanismos adotas pela empresa para 0 processo de aprendizagem
organizacional?

33) De que forma as rotinas de aprendizagem sé&o aplicadas na organizagéo?

34) A empresa investe em treinamento e desenvolvimento ao seu quadro de

colaboradores? Que tipos de treinamentos séo fornecidos?

G) MANUTENCAO DA PRODUCAO E OPERACOES GERAIS

35) As operagdes diérias da empresa séo flexiveis para uma demanda personalizada?

36) Na sua opinido, a empresa melhorou a eficiéncia na oferta de servicos? De que
forma?

37) A empresa realiza um alinhamento de quais processos precisam ser sistematizados?

38) Os processos da empresa sdo desenvolvidos de forma integrada?

39) De que forma os processos sdo implementados na organizacdo?
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H) TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO

40) A empresa utiliza softwares para apoiar na gestao estratégica e operacional? Quais?

41) A empresa utiliza ferramentas de midias sociais? Quais?

42) A empresa utiliza plataformas digitais para anunciar reservas e demais servigos?
Quais?

43) A empresa possui recursos de big data analytics para armazenamento de
informacGes?

44) A empresa realiza algum tratamento dos dados armazenados? E realizado alguma
analise e monitoramento das informacGes coletadas?

45) A empresa dispde de profissionais de TIC para atender demandas dessa area?



