Yakara Vasconcelos Pereira

-
A

Série Livro-Texto

Administracao estratégica
no turismo

uma abordagem inédita das
capacidades dinamicas e do
empreendedorismo internacional




Yakara Vasconcelos Pereira

Ko RGANIZACAO

Administracao estratégica
no turismo

uma abordagem inédita das
capacidades dinamicas e do
empreendedorismo internacional

UFPE RECIFE — 2023



Universidade Federal de Pernambuco EDITORA ASSOCIADA A

Reitor: Alfredo Macedo Gomes mm mw

Vice-Reitor: Moacyr Cunha de Aragjo Filho Assoc!?céo ——
das Editoras Universitarias

Pré-Reitoria de Graduagdo

Pro-Reitora: Magna do Carmo Silva

Diretora: Fernanda Maria Ribeiro de Alencar

Editora UFPE

Diretor: Junot Cornélio Matos
Vice-Diretor: Diogo Cesar Fernandes
Editor: Artur Almeida de Ataide

Comité de avaliacao

Adriana Soares de Moura Carneiro, Ana Célia Oliveira dos Santos, Andressa Suely
Saturnino de Oliveira, Arquimedes José de Aratjo Paschoal, Assis Ledo da Silva, Ayalla
Camila Bezerra dos Santos, Chiara Natercia Franca Araujo, Deyvylan Araujo Reis,
Djailton Cunha, Flavio Santiago, Hyana Kamila Ferreira de Oliveira, Isabel Cristina
Pereira de Oliveira, Jaqueline Moura da Silva, Jorge Correia Neto, Keyla Brandao
Costa, Luciana Pimentel Fernandes de Melo, Marcia Lopes Reis, Marcio Campos
Oliveira, Marcio Vilar Franca Lima, Maria Aparecida Silva Furtado, Maria da Conceigao
Andrade, Michela Caroline Macédo, Rodrigo Gayger Amaro, Rosa Maria Oliveira
Teixeira de Vasconcelos, Shirleide Pereira da Silva Cruz, Tania Valéria de Oliveira
Custddio, Waldireny Caldas Rocha

Editoragdo

Revisdo de texto: Pamella Rochelle Rochanne Dias de Oliveira
Projeto grdfico: ldembergue Leite

Diagramagdo: Lucas Xavier de Aguiar

Catalogagéo na fonte
Bibliotecaria Kalina Ligia Francga da Silva, crRB4-1408

A238 Administragdo estratégica no turismo [recurso eletrénico] : uma
abordagem inédita das capacidades dindmicas e do empreen-
dedorismo internacional / organizadora : Ydkara Vasconcelos
Pereira. - Recife : Ed. UFPE, 2023.

(Série Livro-Texto).

Vérios autores.
Inclui referéncias.
ISBN 978-65-5962-190-3 (online)

1. Turismo - Administragdo. 2. Hotéis - Administragédo. 3. Pla-
nejamento estratégico. 4. Empreendedorismo. I. Leite, Yakara

Vasconcelos Pereira (Org.). IL. Titulo da série.

338.4791 cDD (23.ed.) UFPE (BC2023-050)

Esta obra estd licenciada sob uma Licenca Creative Commons @ @@@
BY NC ND

Atribuicdo-NaoComercial-SemDerivag¢des 4.0 Internacional.




SERIE LIVRO-TEXTO

A Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), pautada pelos
principios da democracia, da transparéncia, da qualidade e do
compromisso social, assume a Educacdo Superior como um bem
publico e um direito de todas e todos. Nesse sentido, estimula a
melhoria das condi¢des do trabalho docente, a insercdo de meto-
dologias de ensino inovadoras e a articulacdo dos conhecimentos
tedricos e praticos nas diferentes areas do saber como instrumentos
de promocdo de uma formacdo cientifica, humanistica e artistica
que prepare nossos estudantes para a intervencdo na realidade,
segundo o compromisso com o desenvolvimento integral e susten-
tavel, a equidade e a justica social. Assim, a UFPE, por intermédio
da Pro-Reitoria de Graduagdo e da Editora UFPE, oferta a comunida-
de académica e a sociedade mais uma sele¢ido da Série Livro-Texto,
com o objetivo de contribuir para a formacdo da biblioteca basica
do estudante de graduacdo e para a divulga¢do do conhecimento
produzido pelos docentes desta Universidade. Em busca de uma
melhor dindmica para o recebimento de originais, este edital (Edital
simplificado n? 22/2022 de incentivo a producdo e publicacdo de
livros digitais) estabeleceu janelas de submissdo em momentos



distintos, oportunizando uma melhor organizacdo por parte dos
agentes envolvidos na elaboracdo e na edicdo desses materiais.
Os livros selecionados, que contemplam diferentes dreas do saber,
representam o esforc¢o de discentes (de graduacéo e pds-graduagio)
e servidores (docentes e técnicos) e da gestdo da Universidade em
prol da producio, sistematizacdo e divulgacdo do conhecimento,
um de seus principais objetivos
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APRESENTACAO

Este livro, escrito pela Profa. Dra. Yakara Vasconcelos Pereira -
lider do grupo de pesquisa Strategos, da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), certificado pelo Conselho Nacional de Desen-
volvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) - e demais autores, traz
reflexdes acerca das discussdes que unem administragdo e turismo.
A obra discute, mais especificamente, estratégia, empreendedoris-
mo e turismo. Como consistente grupo de pesquisa, o Strategos tem
contribuido para o cenario das discussdes de seus temas de inte-
resse e das lacunas da academia, trazendo para a area do turismo
reflexdes pertinentes com base nas teorias da administracdo. Nesta
oportunidade, os autores abordam como as capacidades dindmicas
e o empreendedorismo internacional contribuem para os cenarios
da hotelaria, de tal modo a fazer frente as consequéncias de catas-
trofes que interferem nos contextos turisticos (como a recente pan-
demia de Covid-19), permitindo, assim, a recupera¢do dos destinos
turisticos em geral.

Destarte, este livro esta dividido em quatro capitulos, todos
contendo estudos de caso ou questdes para discussdo - o que con-
tribui para o uso didatico do material nas academias de hotela-
ria, turismo e administracdo. O primeiro capitulo é intitulado “A
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contribuicdo das capacidades dindmicas no setor de hotelaria”, o
segundo, “Impactos de catastrofes na recuperagao de destino turis-
tico: uma andlise te6rica baseada nas capacidades dindmicas”, o ter-
ceiro, “Capacidades dinamicas e empreendedorismo internacional
no turismo” e, por fim, o quarto, “Empreendedorismo internacional
e as oportunidades de destinos turisticos”.

Apresento com satisfacdo esta obra, com a qual espero que dis-
centes de turismo, hotelaria e administracdo tenham contato, a fim
de serem introduzidos nas teorias e para que compreendam suas
implicagdes para o turismo, suas organizacdes e destinos. Agradeco
a professora Yakara e aos demais autores pela oportunidade de lei-
tura e de apresentacdo da obra.

Profa. Dra. Mariana Bueno de Andrade Matos

Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades (EAcH) da Universidade de Sdo Paulo
(usp). Professora e Vice-Coordenadora do Bacharelado em Lazer e Turismo
(LzT) da usp. Docente Permanente do Programa de Pés-Graduacdo em Turismo
(PPGTUR) da usp. Membro do Nucleo de Pesquisa em Economia e Administragdo
do Turismo (NEAT) da usP

1



1.

A contribuicao das capacidades dinamicas
no setor de hotelaria

-

Marilia Nunes Valenga
Yakara Vasconcelos Pereira
Viviane Santos Salazar

Introducao

O turismo é considerado a terceira maior industria de exportacio
do mundo, ficando atras apenas da industria quimica e de combus-
tiveis (WT0, 2020). Entretanto, o ambiente turbulento e a pandemia
da Covid-19 trouxeram consequéncias negativas ao setor. Apenas
em 2020, estima-se uma queda de mais de 70% nas atividades do
segmento aéreo e de hospedagem (WTO, 2020; PEREIRA-MOLINER
et al., 2021). Desse modo, torna-se necessario entender as capacida-
des que as empresas de hotelaria precisam desenvolver para lidar
com as mudangas do ambiente.

Isso se torna ainda mais necessario pelo fato de a hotelaria pos-
suir caracteristicas que a diferenciam de outros setores. Essas dife-
rencas resultam em impactos distintos em momentos de crise. Tais
caracteristicas sdo a intangibilidade, perecibilidade e cooperagao
(RITCHIE; JIANG, 2019). De modo que os hotéis precisam lidar com
questdes internas e externas e se adaptar as mudancas inerentes ao
ambiente de turismo, nesse sentido uma das opgdes encontradas é
a abordagem das capacidades dindmicas.
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As capacidades dindamicas fornecem um mecanismo que per-
mite que as organizag¢des de turismo respondam as mudangas am-
bientais perturbadoras por meio de um processo de transformacao
de rotina, alocagdo e utilizacdo de recursos alcancando resiliéncia a
longo prazo (RITCHIE; JIANG, 2019). As capacidades dindmicas néo
sdo abstra¢Ges vagas (EISENHARDT; MARTIN, 2000), mas processos
especificos que podem ser quantificados e classificados. Ademais,
hé estudos que mostram que as capacidades dindmicas apresentam
relevante impacto no desempenho de hotéis (MARCO-LAJARA et al.,
2021). Assim, analisar as capacidades dindmicas na hotelaria pode
contribuir para a compreensdo da criacdo de vantagem competitiva
do setor.

As investigacdes direcionadas as capacidades dindmicas re-
lacionadas ao setor de servigos e turismo sdo recentes e escassas
(cOSTA; PEREIRA, 2020; MARCO-LAJARA et al., 2021; NIEVES, 2014).
Essa é também uma realidade nos estudos relacionados a hote-
leira. Portanto, o objetivo deste capitulo é responder a seguinte per-
gunta: qual é a contribui¢ao das capacidades dindmicas para o setor
de hotelaria?

Capacidades dindmicas

O termo “capacidades dindmicas” surge em meados da década de
noventa como uma alternativa paradigmatica a abordagem da
Resource Based View (RBV), que, de acordo com os criticos, ndo consi-
derava as mudancgas (PRIEM; BUTLER, 2001). Assim, Teece e Pisano
(1994), ao enfocarem o aspecto mutavel do ambiente e a capacidade
estratégica das empresas de se adaptarem, integrarem e reconfi-
gurarem suas habilidades, recursos e competéncias, comecaram a
desenvolver essa vertente tedrica no campo do conhecimento da
administracdo estratégica.

Em 1997, Teece, Pisano e Shuen definiram capacidades dinami-
cas como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfi-
gurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes
que mudam rapidamente. Para Winter (2003), as capacidades di-
namicas sdo aquelas que operam para estender, modificar ou criar



capacidades comuns (WINTER, 2003). Ja para Eisenhardt e Martin
(2000), sdo processos estratégicos e organizacionais especificos
que manipulam recursos para desenvolver novas estratégias para a
criagdo de valor. Assim sendo, as capacidades dindmicas refletem a
capacidade de uma organizacdo de alcancar formas inovadoras de
obtencdo da vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Pode-se dizer também que capacidades dindmicas sdo as roti-
nas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcan-
cam novas configura¢des de recursos a medida que os mercados
surgem, colidem, se dividem, evoluem e morrem (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Ou pode-se dizer que as capacidades dindmicas
sdo um conjunto de processos especificos e identificaveis, como de-
senvolvimento de produto, tomada de decisdo estratégica e alianca
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

As capacidades dindmicas sdo o subconjunto de competén-
cias/capacidades que permitem a empresa criar novos produtos
e processos e responder as mudangas nas circunstancias do mer-
cado (TEECE; PISANO,1994). Ainda de acordo com os autores, as
capacidades dindmicas sdo estratégicas e distintas das capacida-
des comuns. As empresas podem manter e estender a vantagem
competitiva combinando recursos, especialmente quando uma
empresa inovadora precisa ser pioneira em um mercado ou ao ofer-
tar nova categoria de produto (TEECE, 2012). Entretanto, o estudo
das capacidades dindmicas de modo geral ndo é suficiente para
compreender asvantagenscompetitivas dasempresasdevidoacom-
plexidade de suas idiossincrasias (KINDSTROM; KOWALKOWSKI;
SANDBERG, 2013).

Além disso, para analisar as capacidades dindmicas é necessa-
rio entender que estas ndo surgem espontaneamente no momento
de crise. Pelo contrario, as capacidades dindmicas estdo relaciona-
das as estratégias de longo prazo das empresas (WINTER, 2003).
Assim, as capacidades dindmicas ndo surgem sem planejamento
diante de uma necessidade, mas se desenvolvem no longo prazo
com o objetivo de antecipar possiveis ameagas ou implementar
alguma estratégia para obter vantagem (COSTA; PEREIRA, 2020).



Entdo, manter as capacidades dindmicas requer uma gestao empre-
endedora mesmo em grandes organizac¢des, para que as empresas
sustentem o sucesso financeiro (TEECE, 2007). Isto é especialmente
verdade diante do cenario de grande instabilidade, tal como o setor
de turismo.

De acordo com Jiang, Ritchie e Verreynne (2021) as organiza-
¢oes podem, diante de dificuldades, melhorar a recuperacio or-
ganizacional e alcancar resiliéncia por meio de (i) melhor uso dos
recursos, (ii) incorporagdo e integragdo dos processos organizacio-
nais e (iii) modificacdo das rotinas operacionais (RITCHIE; JIANG,
2019), de modo que se perceba o papel essencial do uso dos recursos
e de mudancas nas rotinas para alcanc¢ar desempenho superior.

Teece (2007) afirma que o sucesso requer a criacdo de novos
produtos e processos e a implementac¢do de novas formas organi-
zacionais e modelos de negécios, impulsionados por um género de
gestdo intensamente empreendedor, aprimorando constantemente
a aptiddo evolutiva e empreendedora da empresa. Além disso, para
ser estratégica, uma capacidade deve ser aprimorada para atender
asnecessidades do usuario (TEECE; PISANO, 1994). Diante do expos-
to, passa-se para o topico seguinte que versa a respeito das capaci-
dades dindmicas na hoteleira.

Capacidades dinamicas na industria hoteleira

A industria hoteleira é uma das que mais se destaca por se tratar
de um setor homogéneo que tem participacao significativa no tu-
rismo (MATTSSONN; ORFILA-SINTES, 2009). Trata-se de um dos
principais eixos da atividade turistica, contribuindo para a dindmi-
ca dos demais empreendimentos do segmento (HARO et al., 2014).
De acordo com dados do Ministério do Turismo (MTur), 48,6% dos
turistas tém se hospedado em hotéis, flats ou pousadas nos ultimos
anos (BRASIL, 2019).

Ainda assim, o ambiente de competitividade e crescentes mu-
dancas tem impulsionado as empresas hoteleiras a buscarem a
melhoria da qualidade, reducdo de custos, aumento de vendas e
diminuicdo dos lucros (OTTENBACHER; GNOTH, 2005; TAJEDDINI,



2010; LEITAO; SILVA, 2006). Com o advento da Covid-19, esse
ambiente mostrou ainda mais a necessidade de estar preparado
para cendrios de mudancas rapidas.

Portanto, as empresas hoteleiras estdo sendo desafiadas a en-
contrar o equilibrio entre as questdes internas e o ambiente externo.
De modo que a competitividade dos hotéis depende da habilidade
de se adequar as transformac¢des do ambiente (PETROCCHI, 2007).

De acordo com Castelli (2006) o aumento da competitividade
das empresas de hotelaria se deve, entre outros fatores, a capaci-
dade do hotel de se adaptar as mudancas do mercado de turismo.
Concordando com Castelli (2006), Petrocchi (2007) destaca que
uma das caracteristicas do servico hoteleiro é a suscetibilidade as
influéncias externas. Ou seja, a hotelaria é afetada diretamente
pelas alteragdes advindas do meio ambiente, tais como alteragdes
econdmicas, legislacdo, doencas e outras. De modo que estar prepa-
rado para atuar nesse ambiente pode implicar na sobrevivéncia das
empresas hoteleiras.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997) as capacidades
dindmicas podem ser definidas como a capacidade da empresa de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e exter-
nas para lidar em ambientes que sofrem mudancas rapidas. Assim,
investigar a relacdo entre as capacidades dindmicas e a industria
hoteleira é essencial para compreender a contribuicdo cientifi-
ca e colaborar no desenvolvimento do conhecimento da tematica.
Portanto, artigos cientificos que contemplassem os termos “Capa-
cidades Dindmicas” e “Hotel” (em inglés) no titulo, resumo ou nas
palavras-chave, foram pesquisados na plataforma Scopus. Em se-
guida, foram selecionados para este estudo apenas os artigos mais
recentes ou mais citados. No total, foram analisados 17 artigos e
todos utilizaram a lente tedrica das capacidades dindmicas.

Dos17artigos, dois estudos abordam especificamente a gestao
da qualidade. Os estudos mostram que questdes como lideranca,
relacionamento com fornecedores e treinamento de colaborado-
res, afetam a gestdo da qualidade e resultam em desempenho su-
perior (LIU; BORAZON; SANTAMARIA, 2020; PEREIRA-MOLINER
etal., 2021).



Trés publicacdes tratam de assuntos relacionados a gestdo do
conhecimento. Os estudos de Nieves e Haller (2014) e de Ubeda-
Garcia e outros (2021) mostram que a gestio do conhecimento
contribui positivamente para o desenvolvimento das capacidades
dindmicas. Apontam também tanto o conhecimento individual,
quanto o coletivo de colaboradores que influenciam o desempe-
nho (NIEVES; HALLER, 2014). Ja o foco de Sa e outros (2020) estd em
como a orientagdo para o cliente e os recursos internos de conheci-
mento afetam o desempenho das empresas. Ademais, os resultados
mostram que o conhecimento, como recurso, influencia positi-
vamente a orientacdo para o cliente e o desempenho da empresa
(saetal., 2020).

Sobre a inovacdo, cinco artigos abordam a relagdo entre ino-
vacdo e capacidades dindmicas. Nieves (2014) e Nieves, Quintana e
Osorio (2016) apontam que o acesso a informagdes e conhecimen-
to influencia a inovacdo e o desempenho. Ja Kearney, Harrington
e Kelliher (2014) utilizam a inovacdo como um recurso essencial
para o desempenho e como uma capacidade que ajuda os geren-
tes a utilizarem adequadamente os recursos. Da mesma maneira,
Marco-Lajaraet al. (2021) também reconhecem a inova¢do como um
dos recursos mais importantes para o desempenho. Em contrapar-
tida, Wilke e outros (2019) mostram que a cooperac¢do é essencial
para criar vantagem competitiva. A capacidade de inovar é uma das
capacidades dindmicas que é favorecida pela cooperacido (WILKE
etal., 2019).

Dois artigos relacionam a gestdo de recursos humanos as capa-
cidades dindmicas. A investigacdo de Ubeda-Garcia e outros (2018)
tratam a questdo da aprendizagem organizacional. J4 Koukpaki,
Adams e Oyedijo (2021) discutem a influéncia dos recursos huma-
nos na gestdo de marcas.

Os autores de cinco publicac¢des preferiram manter o foco nas
atividades de sustentabilidade. A pesquisa de Leonidou e outros
(2015) e Rodriguez, Barén, Martinez (2020) mostram a relagdo po-
sitiva entre atividades de sustentabilidade e desempenho financei-
ro. De acordo com os estudos, iniciativas sustentaveis melhoram a
reputacdo da empresa e trazem beneficios financeiros (LEONIDOU



et al., 2015; RODRIGUES; BARON; MARTINEZ, 2020). De manei-
ra similar, outra pesquisa mostra que se as acdes ecoldgicas estiao
presentes na estratégia, é mais facil proporcionar a¢des inovado-
ras de base ambiental e essas resultam em desempenho superior
(REYES-SANTIAGO; SANCHES-MEDINA; DIAZ-PICHARDO, 2019).

Dias e outros (2021) analisam diretamente como as capacida-
des dindmicas afetam ac¢des inovadoras de base ecoldgica. Perei-
ra-Moliner e outros (2021) consideram como a sustentabilidade é
uma fonte de vantagem competitiva. Os resultados mostram que a
sustentabilidade ndo influencia diretamente o desempenho, mas a
combinacdo de a¢des sustentaveis com outras capacidades dinami-
cas melhora a experiéncia dos hospedes e isso afeta 0 desempenho
(PEREIRA-MOLINER et al., 2021). A partir da andlise desses estudos
é apresentado o Quadro 1.1, com a indicagdo dos principais temas
relacionados as capacidades dindmicas na hotelaria.

QuADRO 1.1 | Enfases da relagdo entre capacidades dinamicas e hotelaria

Enfases Fontes

Gestdo da Qualidade Liu, Borazon e Santamaria (2020); Pereira-Moliner et al. (2021)

Gestdo do Conhecimento Ubeda-Garcia et al. (2021); Sa et al. (2020); Nieves e Haller (2014)

Inovagio Marc'o-Lajara et C'll. (2021); Wilke et al. (2019'); Nieves, Qu.intana e
Osorio (2016); Nieves (2014); Kearney, Harrington e Kelliher (2014)

Recursos Humanos Koukpaki, Adams e Oyedijo (2021); Ubeda-Garcia et al. (2018)

Pereira-Moliner et al. (2021); Dias et al. (2021); Rodriguez, Barén e
Sustentabilidade Martinez (2020); Reyes-Santiago, Sanchez-Medina e Dias-Pichardo
(2019); Leonidou et al. (2015)

FONTE: Os autores.

Aspesquisas que abordam as capacidades dindmicas na hotela-
ria analisam quais capacidades influenciam o desempenho empre-
sarial. Ainda sobre os estudos, mais de 50% foram realizados tendo
como base empresas localizadas no continente europeu. Apenas
5,8% consideraram hotéis da América do Sul. Também se destaca
que mais de 80% das pesquisas utilizaram o método quantitativo a
partir da andlise do faturamento, taxa de ocupacao e outras infor-
macdes numéricas para observar como as capacidades dinamicas
afetam o desempenho das empresas.



Sendo assim, a partir desses estudos as ac¢des realizadas pelas
empresas que resultaram em desempenho superior sdo apresenta-
das na figura 1.1. Esse modelo mostra que as capacidades dindmi-
cas sdo utilizadas como fonte, por meio de recursos internos, com
o objetivo de alcancar melhores resultados nas empresas de hotela-
ria. Para isso, as organizagdes focam em agdes especificas de acor-
do com a sua atuagdo. Por exemplo, muitas empresas decidem agir
com acdes sustentaveis, outras preferem treinar seus colaboradores,
outras ainda buscam a cooperagdo e o conhecimento para inovar.

FIGURA 1.1 | Agdes de empresas de hotelaria utilizando capacidades dindmicas
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FONTE: Os autores.

Portanto, as capacidades dindmicas se apresentam como
essenciais para obter vantagem competitiva, isso porque cada
empresa explora o maximo dos recursos internos para obter de-
sempenho superior.



Conclusao

O objetivo deste capitulo é mostrar a contribuicdo das capacidades
dindmicas na industria hoteleira. Para isso, artigos mais citados e
recentes, publicados até o ano de 2021, foram analisados. Os resul-
tados mostram que as pesquisas que relacionam capacidades di-
namicas e hotelaria mantém o foco em determinados temas, como
sustentabilidade e inovacdo. Em todos os casos as a¢des resultaram
em desempenho superior, o que mostra que as capacidades dina-
micas influenciam os resultados organizacionais das empresas e
seu desempenho.

Por fim, sugere-se para estudos futuros manter o foco em ou-
tras tematicas, como por exemplo, marketing e redes sociais, e como
influenciam o desempenho das empresas. Além disso, pode-se
priorizar estudos qualitativos para explicar como as capacidades
dindmicas influenciam o desempenho. Adicionalmente, seria inte-
ressante examinar empresas localizadas na América do Sul e obser-
var como essas empresas lidam com a competitividade e buscam
desenvolver as capacidades dindmicas em busca de resultados.

Ademais, a seguir é apresentado um estudo de caso como ativi-
dade pratica para exercitar o conhecimento acerca do tema expos-
to. Ja no prdéximo capitulo, a discussdo de capacidades dindmicas
continua, mas considerando destinos turisticos que enfrentam cri-
ses e desastres.

Atividade para reflexdo

Estudo de caso

Utilizando recursos para obter vantagem competitiva

Considere que o gestor de um hotel localizado no destino tu-
ristico famoso brasileiro lhe contrata para melhorar o posicio-
namento do empreendimento no mercado. O hotel esta em
ambiente de elevada concorréncia e competitividade, mas sua

rotatividade é baixa e busca a cooperac¢do dos colaboradores.
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Além disso, o hotel procura mudar constantemente suas atra-
¢Oes para se manter atualizado com o mercado, apesar disso o
desempenho empresarial ndo é satisfatério.

Com base nessas informacoes, elabore uma apresentacdo
para a diretoria com opgdes estratégicas para melhorar o posi-
cionamento do hotel. Insira na apresentagao os recursos que
podem ser melhor utilizados. Destaque as a¢bes a serem rea-
lizadas considerando os recursos e explique como o desempe-
nho poderd elevar.
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2.

Impactos de catastrofes na recuperacao
de destino turistico: uma analise tedrica
baseada nas capacidades dinamicas

N

Luccas Vinicius Cavalcanti Souza
Yakara Vasconcelos Pereira

Introducao

As capacidades dindmicas podem ser desenvolvidas por organiza-
¢Oes que operam em ambientes instaveis. A literatura aponta que as
capacidades dindmicas surgem em situa¢des em que mudancas ex-
ternas sejam uma rotina, fazendo com que as organizacdes que atu-
am nesse contexto possam manté-las competitivas mesmo quando
o setor apresenta instabilidade, requerendo que os gestores atuem
com acdes estratégicas para adaptar, ajustar e/ou reconfigurar os
recursos e as rotinas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O setor do turismo opera no ambiente de mudancgas constantes,
fazendo com que as empresas do setor desenvolvam capacidades
dindmicas para se manterem competitivas no mercado (SUNYER;
GIBB, 2015). Ademais, quando um destino turistico sofre com de-
sastres ou crises, o setor precisa ajustar seus processos para lidar
com a situacdo e atuar de forma competitiva no cendrio imprevi-
sivel, ou seja, a empresa deve adquirir capacidades dindmicas para
adaptar, ajustar e reconfigurar seus recursos (RODRIGUEZ; BARON;
MARTINEZ, 2020).



O turismo, em nivel mundial, ja enfrentou diversos cenarios de
crises e catastrofes ao longo do tempo. Alguns podem ser listados,
como o tsundmino Oceano Indico (2004), o furacio Katrina nos EUA
(2005), a Sindrome Respiratéria Aguda Grave (Sars) (2002/2003), o
tsundmi de Samoa (2009), as inundac¢des na Australia (2010/2011) e
a pandemia de Covid-19 (2019) (PINE; MCKERCHER, 2004; BECKEN;
HUGUEY, 2013; KAVITHA; SUGAPRIYA, 2021). Diante dessas situa-
¢bes, o setor do turismo recebeu significativo impacto e precisou
estabelecer novas capacidades.

Dependendo do tipo de desastre ou crise, o destino turistico
acaba recebendo impactos que podem modificar a sua configuracao.
As empresas de turismo podem lidar com desafios que vao desde a
perda total de imével, medo dos turistas de viajar para lugares com
essa reputacdo, demissdes em massa até a estagnacdo do destino
(MILLER, 2008; CENTENO; MARQUEZ, 2020; FARMAKI, 2021).

Destaca-se que, no setor de turismo, é importante levar em con-
sideracdo os players que participam dessa industria (empresas aé-
reas, de turismo receptivo e de hospedagem, locadoras de veiculos,
restaurantes etc.) (NAYAK et al., 2022). Sendo assim, observa-se que,
quando um destino é impactado, esses agentes sdo afetados.

As capacidades dindmicas surgem como um aliado na gestdo
de empresas de turismo que enfrentam situac¢des com essa magni-
tude. Por natureza, as capacidades dindmicas apresentam relacio
positiva com a alta performance organizacional e o desempenho
organizacional. Isso porque as capacidades dindmicas estdo ligadas
a capacidade da empresa em reconfigurar e/ou transformar os re-
cursos organizacionais para responder as mudancas do ambiente
tanto interno quanto externo (PATTANASING; AUJIRAPONGPAN;
SRIMAI, 2019).

Apesar da relevancia das capacidades dindmicas na geracdo de
vantagem competitiva, as pesquisas que relacionam a abordagem
das capacidades dindmicas e turismo sdo escassas (SEO et al., 2021).
Portanto, com o objetivo de ampliar o estudo das capacidades dina-
micas aplicado ao turismo, o presente capitulo revela um modelo
de desenvolvimento de capacidades dindmicas nas empresas atin-
gidas por crises e desastres.



Sendo assim, nas proximas secdes, é apresentada a analise dos
impactos de desastres e crises em destinos turisticos, em seguida
discute-se a sua relacdo com as capacidades dindmicas e como se
desenvolvem em um cendrio de turbuléncia no turismo. Por tltimo,
as conclusodes sdo expostas.

Impactos de desastres e crises no turismo

A atividade turistica é composta por diversos agentes. Beni (2019)
explica que a superestrutura do turismo é formada pelo setor pu-
blico e privado. Este Gltimo possui diversos agentes que atuam de
forma interdependente, a exemplo de meios de hospedagens, se-
tor aéreo, servico de alimentacdo fora do lar, locadoras de veiculos,
empresas de receptivo, agéncias de turismo, entre outros (LACAY;
FAYET, 2010).

Essa ligacdo fica evidente com a ilustracdo da cadeia produ-
tiva do turismo. A figura 2.1 (ver pagina seguinte) foi publicada
pela Fecomércio MG (2015) e apresenta uma visdo da cadeia e suas
ligacbes. Desse modo, pode-se ter uma noc¢do do envolvimento
do setor com diversas atividades.

Quando o turismo e sua cadeia produtiva recebem impactos
advindos de desastres naturais, a estabilidade pode ser afetada, e
devido a caracteristica de interligacdo, o setor é comprometido.
Berbekova, Uysal e Assa (2021) explicam que o turismo é vulneravel
a catastrofes e crises, causando um cenario inesperado que envolve
diversas perdas. Anderson (2006) reconhece que a dependéncia da
indtstria do turismo em relacdo a fatores sobre os quais ndo tém
controle, como condig¢des climaticas, cenarios politicos e situac¢des
econdmicas, intensificam essa fragilidade.

Crises e desastres, segundo Berbekova, Uysal e Assa (2021), se
manifestam das seguintes formas nos destinos turisticos: desastres
naturais, catastrofes ambientais, guerras, instabilidades politicas,
crimes, ataques terroristas, acidentes de avido e cruzeiro, crises re-
lacionadas a satide, crises de refugiados e crises econdmicas. Os im-
pactos desses acontecimentos no setor turistico podem variar em
proporcdo a depender do desastre. Os mais comuns se evidenciam



FIGURA 2.1 | Cadeia produtiva do turismo
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da seguinte forma: reduc¢des na receita das atividades turisticas,
reducdo salarial por diminuigdo de carga horaria, reducdo de voos
domésticos e internacionais (BLAKE; SINCLAIR, 2003}, cancela-
mento de viagens, sensacionalismo midiatico (WALTERS; WALLIN;
HARTLEY, 2019) e dréstica reducdo hoteleira (SONG et al., 2011).
Recentemente o mundo vem enfrentando os efeitos da pande-
mia da Covid-10, que levou entre 119-124 milhdes de pessoas para
a pobreza em 2020. O trafego de passageiros da aviagdo diminuiu
60%, estimando uma perda de UsD entre 281/351bilhdes de délares,
assim o turismo internacional registrou o pior ano, figurando uma
perda de 74% no setor. Devido a pandemia, os governos restringis-
sem o acesso as fronteiras e, consequentemente, os agentes turis-
ticos sofreram impactos (WORLD TOURISM ORGANIZATION, 2021).
Apesar da vulnerabilidade do turismo aos desastres natu-
rais, a industria tende a estar mal preparada para essas situagdes
(BECKEN; HUGHEY, 2013). Quando um destino é acometido por
tal evento, varios fatores operacionais sdo impactados, tais como,



a percepcdo do risco por parte dos turistas e a seguranca do destino
ap0s catastrofes/crises quanto ao plano de prevencdo (HAJIBABA,;
BOZTUG; DOLNICAR, 2016). O destino além de buscar solucdes para
a crise/catastrofe enfrentada deve planejar estratégias de preven-
¢do de riscos para garantir a seguranca dos turistas.

Os impactos causados nos destinos, rapidamente tomam ele-
vadas proporcdes, evidenciando um ambiente volatil e incerto com
alto grau de turbuléncia. Nesse sentido, Ansoff e outros (2019) cria-
ram uma escala de niveis de turbuléncia, classificando de 1 (as tur-
buléncias repetitivas e ja esperadas) a 5 (ambiente com turbuléncia
maxima). Constata-se que os destinos turisticos impactados por
desastres sdo atingidos com o nivel mdximo de turbuléncia, indo
direto ao 5° nivel, que inclui mudancas radicais e cenarios impre-
visiveis. O que evidencia que a atividade turistica em contexto de
crise/catastrofe opera em um ambiente instavel, de rapidas mudan-
¢as e que sdo solos férteis para a criacdo das capacidades dindmicas,
assunto abordado a seguir.

Capacidades dinamicas em destinos turisticos
que enfrentam crises/desastres

As capacidades dindmicas para Teece, Pisano e Shuen (1997) sdo
definidas como a habilidade das empresas de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com am-
bientes de rapidas mudancas. Capacidades dindmicas impactam na
criacdo de valor da empresa por meio do uso dos recursos. Esses im-
pactos podem resultar em vantagens competitivas temporarias ou
sustentavel, dependendo do dinamismo do ambiente (AMBROSINI;
BOWMAN, 2009).

As capacidades dindamicas se apresentam de forma indivi-
dual de acordo com cada empresa e ndo podem ser transferidas
facilmente de uma para outra, mas construidas em processos de
aprendizagem e no desenvolvimento de rotinas organizacionais
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). As rotinas podem ser considera-
das como blocos de construgao das capacidades organizacionais
(BECKER, 2004). E possivel observar que as rotinas sio o cerne das



capacidades dindmicas, uma vez que a partir de suas mudancas, a
empresa possivelmente se manterd competitiva no mercado.

Quando um destino turistico é acometido por uma crise ou
desastre rapidamente o cendrio muda, aumentando ainda mais
o seu dinamismo. O setor pode ter diversas perdas que podem se
agravar devido a essa turbuléncia (SURMEIER, 2020). Por exemplo,
fornecedores de alimentos e bebidas tendem a se adaptar, procu-
rando outros clientes que ndo sejam os turistas, enquanto empresas
de transporte e operadoras de turismo devem encontrar parceiros
em varias regides ndo atingidas pelo desastre. Entre os provedores
de hospedagem, os hotéis costumam desenvolver aliancas estra-
tégicas entre si. Por outro lado, as agéncias de viagens devem pro-
mover a colaboracdo intersetorial com empresas de outras areas
(PHAM et al., 2021).

Em ambientes inesperados e imprevisiveis, como aqueles cau-
sados por uma crise ou desastre, a capacidade das organizacdes de
reconfigurar os recursos é crucial para a sobrevivéncia a curto pra-
z0 e para captar as oportunidades de longo prazo. Em ambientes
dindmicos, as organizacdes de turismo podem levar algum tempo
para desenvolver capacidades dindmicas, enquanto em ambien-
tes de crise/desastre, os processos sdo encurtados ou eliminados,
a medida que as empresas lidam com desastres imediatos (JIANG;
RITCHIE; VERREYNNE, 2021a). Com o objetivo de apresentar como
sdo desenvolvidas as capacidades dindmicas nas empresas de tu-
rismo impactadas por crise ou desastre, apresenta-se um modelo
(figura 2.2, ver préoximma pagina) com base em pesquisas sobre
capacidades dindmicas em contexto de crise no turismo. O modelo
evidencia as etapas da crise/desastre e as capacidades dindmicas a
serem desenvolvidas em cada momento.

Teece (2007) esclarece que, para fins analiticos, as capacida-
des dindmicas podem ser divididas na capacidade de (i) perceber
e moldar oportunidades e ameacas, (ii) experienciar e aproveitar
as oportunidades e (iii) reconfigurar os ativos intangiveis e tangi-
veis da empresa comercial. Para Faulkner (2001), as etapas de uma
crise/desastre em um destino turistico sdo de (i) pré crise/desastre
(ii) durante a crise/desastre e (iii) pds crise /desastre.



FIGURA 2.2 | Modelo de desenvolvimento de capacidades dindmicas em destinos turisticos
atingidos por desastres
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Jiang, Ritchie e Verreynne (2021b) apontam que cada etapa de
uma crise/desastre esta diretamente associada as etapas de criacao
das capacidades dindmicas propostas por Teece (2007), ou seja:
(i) perceber/pré crise/desastre; (ii) experienciar/durante a crise/
desastre; e (iii) reconfigurar/pds crise/desastre. Os autores tam-
bém argumentam que 12 capacidades dindmicas sdo desenvolvidas
por uma empresa localizada em um destino que sofreu uma crise/
desastre e também estdo divididas em trés categorias (pré-desastre,
durante o desastre e pds-desastre).

Durante a pré crise/desastre sdo desenvolvidas as capacidades
dindmicas de (i) replicar, (ii) integrar, (iii) imitar e (iv) sintetizar. Ja
durante, a empresa deve desenvolver as capacidades dindmicas de
(i) reconfiguracao, (ii) criacdo (iii) assimilacdo e (iv) desenvolvimen-
to. Durante o p6s-crise /desastre, observa-se as capacidades dindmi-
cas de (i) adaptagao, (ii) renovacdo (iii) regeneracéo e (iv) inovacdo
(JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2021¢).

Conclusoées

O estudo trouxe um panorama sobre o desenvolvimento de capa-
cidades dindmicas em destinos turisticos atingidos por catastrofes
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ou crises. Foi observado como os destinos estdo suscetiveis a cena-
rios inesperados. O local atingido acaba sofrendo diversos impactos
que a depender da catastrofe pode levar o setor a perdas inestima-
veis, fazendo com que a cadeia produtiva do turismo sofra tais
impactos. As perdas estdo concentradas, na maior totalidade na re-
ducdo de visitantes, queda na ocupacio hoteleira, dano fisico ao
patrimonio, diminuicdo de voos, reducio de atividades de empresas
de receptivo até o fechamento de empresas e destruiciao do patri-
monio natural e cultural.

Com esse cendrio imprevisivel, altamente turbulento e insta-
vel, as capacidades dindmicas se apresentam como uma forma de
solucdo para quem quer manter a empresa funcionando de forma
competitiva no mercado. Foi possivel observar que por meio das
mudancas e da criacdo de novos processos, especialmente para
lidar com a crise, o estudo aponta 12 capacidades dindmicas que
devem ser desenvolvidas para lidar com as etapas de uma crise ou
catastrofe. Essas capacidades dindmicas estdo nas etapas divididas
em (i) pré crise ou desastre, (ii) durante a crise ou desastre e (iii)
apos a crise ou desastre.

Em cada etapa é necessario adotar um procedimento diferente,
como evidenciado no modelo (figura 2.2). Em destinos que conse-
guem ser avisados sobre uma possivel catastrofe ou ainda percebem
o cendrio econdmico em declinio, os dirigentes devem tomar me-
didas para que quando ocorra o evento a empresa ja tenha criado
solucbes para enfrentar a situacdo. Essa etapa se chama pré-de-
sastre e a principal meta nesse periodo é a prevencio ao desastre/
crise e a preparagdo para o desastre/crise, o uso das capacidades
dindmicas nesses cendarios contribui para (i) mitigar os impactos,
(ii) melhorar sua performance e (iii) reduzir a vulnerabilidade.

Ja durante a crise, a empresa deve focar na resposta ao cenario
e narecuperacao, nesse estagio as capacidades dindmicas propdem
(i) manter a continuidade dos negécios, (ii) melhorar a capacidade
adaptativa e (iii) facilitar o crescimento sustentavel. J4 no poés-crise,
o gestor deve focar naresolucdo e resiliéncia, para atingir tais metas
as capacidades dindmicas contribuem apontando que nesta fase as



empresas devem (i) procurar oportunidades, (ii) mudar de direcdo e
(iii) buscar a transformacao.

E possivel observar que as capacidades dindmicas tém poten-
cial para serem aplicadas a contextos de crises em destinos turisti-
cos. As capacidades dindmicas propdem um modelo de criacdo de
processos para cada etapa diferente da crise/desastre com o intuito
de manté-las vivas enquanto enfrentam as catastrofes e torna-las
competitivas ao longo de sua recuperacao.

Diante dessa discussdo, buscou-se contribuir para o fortale-
cimento das pesquisas sobre capacidades dinamicas aplicadas ao
turismo, visto que o campo carece de pesquisas dessa natureza. A
discussdo também ajudar na construcdo de conhecimento para os
destinos lidarem com esses tipos de cendrios. Como sugestdo para
futuras pesquisas, pode-se destacar a relacdo de empresas de turis-
mo com a vantagem competitiva nos cenarios de turbuléncia co-
tidiana ja enfrentadas pelo setor, buscar quais outras capacidades
dindmicas podem ser desenvolvidas em outros cendrios que ndo
estejam envolvidos com desastres e como agregar capacidades di-
namicas aos diversos componentes da cadeia produtiva do turismo.

Este capitulo ainda apresenta um exercicio que antecede o ca-
pitulo seguinte, o qual mantém a discussdo acerca de capacidades
dindmicas no turismo, ampliando o escopo ao atrelar o tema ao em-
preendedorismo internacional.

Atividade para reflexao

Estudo de caso 1

Supondo que vocé é o CEO de um restaurante localizado no
atrativo mais famoso da sua cidade e nesse local existem mui-
tos hotéis e empresas de receptivo. O publico-alvo é formado
por 80% de turistas e 20% de nativos. Durante o noticiario, foi
emitido um sinal de alerta de furacdo com possiveis inunda-
¢bes no destino que esté localizado seu empreendimento. Le-

vando em conta as capacidades dindmicas desenvolvidas em



contextos de desastres, quais capacidades dindmicas deveriam
ser desenvolvidas para lidar com as trés etapas da catastrofe?

Estudo de caso 2

Um destino turistico foi acometido por um virus que restringiu
as fronteiras e a populagao ficou um més em lockdown causan-
do diversos prejuizos. Nesse destino existe uma pousada que
conseguiu se manter ativa na crise, mas ndo quitou as dividas
e nem obteve vantagem competitiva sustentavel. A decisdo
tomada pelo proprietario foi de demitir o gerente e contratar
outro que pudesse lidar com o p6s-crise. Supondo que vocé seja
0 novo gerente contratado, quais capacidades dindmicas vocé
buscaria desenvolver no pés-crise? Justifique a sua resposta.
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Capacidades dinamicas e empreendedorismo
internacional no turismo

N

Kamilla Nayara Batista Pimentel
Yakara Vasconcelos Pereira

Introducao

No cenario empresarial, as mudangcas repentinas vém surgindo de
forma acelerada notadamente nos tltimos anos. Diante desse cend-
rio, os dirigentes percebem a necessidade de acompanhar as trans-
formacdes a partir da implementagdo de acdes estratégicas para se
manter no mercado e obter vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Frente ao ambiente complexo, as organizacbes utilizam
capacidades dindmicas para adequarem-se e a0 mesmo tempo mol-
darem-se ao propdsito de atingir os objetivos empresariais (GUPTA,
2014). As capacidades dindmicas foram citadas inicialmente por
Teece, Pisano e Shuen (1997), sendo desenvolvidas posteriormente
por Teece e Pisano (1994). Nos ultimos anos, as investiga¢Ges sobre
o tema foram ampliadas significativamente.

Ao considerar que o Brasil é um pais em desenvolvimento,
Williams, Du e Zhang (2020) alertam sobre a relevancia de estu-
dar os mercados emergentes a partir da orientacdo internacio-
nal relacionando-os aos novos empreendimentos internacionais
(INvs) e as capacidades dindmicas. H4 autores que ressaltam que
os INVs de mercados emergentes desenvolvem capacidades dina-
micas para superar as restricdes que, de outra forma, limitariam a
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internacionaliza¢do (LI; L1U, 2014). Essas capacidades refletem-se
nos processos internos por meio dos quais a empresa constroi, in-
tegra e expande as habilidades necessarias para identificar e apro-
veitar oportunidades (HELFAT et al., 2009).

Acerca da literatura académica sobre as capacidades dindmi-
cas, Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que as industrias com
rapida transforma¢do mostram a necessidade de uma abordagem
desenvolvida para entender como a vantagem competitiva pode
ser alcancada. Ja Teece e Pisano (1994) observam que havia a ne-
cessidade de crescimento paradigmadtico para esclarecer como
ocorre o processo de obtencdo e manutengdo da vantagem com-
petitiva, como também a capacidade de adaptagdo, integracdo e
reconfiguracdo das habilidades, recursos e competéncias inter-
nas e externas da organizacdo para enfrentar o ambiente (TEECE;
PISANO, 1994).

Nesse sentido, observa-se o empenho das empresas em apren-
derem de maneira continua e se manterem adaptaveis nas novas
rotinas para responderem de forma rdpida e adequada as deman-
das ambientais, reconfigurando recursos e, assim, gerando resulta-
dos desejados (WILKE et al., 2019; VIJAYA; GANESH; RAHUL, 2019),
sendo esse o aspecto-chave para adquirir vantagem competitiva no
mercado dindmico (TEECE, 2018).

Portanto, empresas que redirecionam suas rotinas em busca de
vantagem competitiva, mediante uso de recursos e a venda de pro-
dutos em varios paises (OVIATT; MCDOUGALL, 1994), internaciona-
lizam-se por meio de acdes empreendedoras que podem ser imple-
mentadas pelo proprietario como também pela gestdo responsavel
da empresa, fazendo com que o empreendedorismo internacional
se torne presente (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003). Diante
do exposto, o objetivo deste capitulo é discutir as capacidades di-
namicas e o empreendedorismo internacional no setor do turismo.

Capacidades dinamicas e empreendedorismo internacional

Compreendendo que os recursos competitivos apoiam a interna-
cionalizagdo (OVIATT; MCDOUGALL, 1994) para alcancar vantagem
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competitiva, estudiosos de empreendedorismo internacional
se esforcam na realizacdo de pesquisas sobre o tema (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994; JONES; COVIELLO, 2011). Saad (2007) ressalta
que é importante considerar os processos e rotinas organizacionais
no processo de internacionaliza¢do, uma vez que a criagio e coor-
denacido de novos conhecimentos, rotinas, recursos e processos de
tomada de decisdo dentro da organizacdo sdo essenciais para o de-
senvolvimento. Dessa forma, criar valor para a empresa por meio
do uso dos recursos no ambiente dindmico e propor que as empre-
sas se adaptem de modo a reconfigurar e renovar constantemente
seus recursos e capacidades para abordar a mudanca ambiental sdo
ac¢oes consideradas como capacidades dindmicas (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) afirmam que ao desen-
volver capacidades dindmicas, a empresa é capaz de lidar com o
rapido desenvolvimento, a competicdo e o ambiente de trabalho
agitado. Outros estudiosos corroboram que o ambiente em que as
empresas atuam requer capacidades dindmicas das empresas para
sobreviver e crescer, fazendo com que se desenvolvam rapidamente
(RUIZ-ORTEGA et al., 2013).

As capacidades dindmicas precisam ser estudadas como
processo de desenvolvimento de habilidades, sendo a tarefa ge-
rencial e a gestdo empreendedora antecedentes das capacidades
dindmicas (TEECE, 2012; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).
Dessa maneira, pode ocorrer as capacidades dindmicas median-
te a descoberta de novos produtos e oportunidades de mercado
(KNIGHT; KIM, 2009), com apoio das capacidades dindmicas for-
madas por detec¢do e transformacdo da empresa, sendo na maioria
das vezes, impulsionadas pela gestdo empreendedora (AL-AALI,
TEECE, 2014).

Dessa forma, a perspectiva da capacidade dindmica harmoni-
za-se com a internacionalizacdo no que tange aos processos inter-
nos da organizacdo e a interacdo entre o processo organizacional
e a rede corporativa, juntamente com os recursos gerados por em-
preendedores e gestores empreendedores (SCHWEIZER; VAHLNE;
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JOHANSON, 2010). Eisenhardt e Martin (2000) apontam as capa-
cidades dindmicas como processos estratégicos e organizacionais
fortes que geram valor em mercados dindmicos, a partir da relacdo
entre os recursos e estratégias empresariais.

Nesse sentido, as capacidades dindmicas podem ser con-
cebidas por trés importantes pilares (TEECE, 2007). O primeiro
aspecto é chamado como sense, isso significa a capacidade de sen-
tir e moldar oportunidades e correcdo, em que se desenvolvem
atividades como a criagdo, aprendizagem, pesquisa, sondagem das
possibilidades tecnolégicas, necessidade dos clientes e da evolucao
estrutural de mercados e concorrentes. Ja o segundo é conhecido
como aprender de acordo com a percepcio das oportunidades, por
meio do desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos.
O terceiro aspecto é conhecido como reconfigura¢do, que median-
te a reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis do negécio da
empresa permite a avaliacdo de atividades organizacionais e a refor-
mulac¢do de rotinas, realinhamento de atividades e adaptacdo das
unidades de negécios.

O empreendedorismo é uma area que compreende como as
oportunidades sdo descobertas por individuos, usando meios para
explord-las ou desenvolvé-las para produzir resultados (ZHANG;
TANSUHAJ; MCCULLOUGH, 2009). J4 0o empreendedorismo interna-
cional possui como caracteristica a combinacdo de comportamento
inovador, proativo e de risco que atravessa as fronteiras nacionais
e tem como objetivo criar valor nas organiza¢des (MCDOUGALL;
OVIATT, 2000).

Portanto, como a finalidade das capacidades dinamicas é for-
necer capacidades evolutivas para empresas internacionais supe-
rando os ambientes imprevisiveis (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
PETRICEVIC; TEECE, 2019), o dinamismo do mercado desempenha
um papel na formacado das capacidades dindmicas das empresas de
mercados emergentes (LI; LIU, 2014). Uma vez que o empreendedo-
rismo contribuina capacidade de perceber e aproveitar oportunida-
des em mercados imprevisiveis (HUANG; DING; CHEN, 2014).
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Capacidades dinamicas
e empreendedorismo internacional no turismo

De acordo com a literatura, as capacidades dindmicas sio como
“rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
obtém novas configuracdes de recursos a medida que os mercados
emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem” (EISENHARDT;
MARTIN, 2000, p. 1107). Diante desse entendimento, as rotinas orga-
nizacionais sdo relevantes para o processo de internacionalizag¢do,
pois é uma pratica na criagdo e coordenagio de novos conhecimen-
tos, rotinas e recursos e processos de tomada de decisdo dentro da
organizacdo, sendo fatores essenciais para a internacionaliza¢do
(sAAD, 2007).

A vista disso, as capacidades dinidmicas tém relacdo com o
processo de internacionalizacdo, em razdo de que as empresas que
operam no ambiente internacional muitas vezes estdo expostas a
ambientes dindmicos e possuem caracteristicas de mudancas rapi-
das, o que torna essencial para o desenvolvimento de capacidades
dindmicas para obten¢do do desempenho internacional (AUGIER,;
TEECE, 2007).

Contudo, para que as empresas permane¢am e evoluam em
mercados externos, ao longo do tempo, é preciso vincular-se ao
desenvolvimento das capacidades dindmicas no controle das ini-
ciativas internacionais (LESSARD; TEECE; LEIH, 2016). Desse modo,
as operacbes em mercados internacionais requerem capacidades
dindmicas para ativar o conhecimento e a incorporagio des-
ses aprendizados nas operacdes e na estratégia organizacional
(FRASQUET; DAWSON; MOLLA, 2013).

Alinhado a esses pensamentos, o setor do turismo, na maioria
das vezes, opera em ambientes competitivos e mutaveis, com carac-
teristicas de ambientes turbulentos demandando capacidades dina-
micas das empresas (CAMISON; MONFORT-MIR, 2012; LEONIDOU et
al., 2015 ). Nessa perspectiva, as capacidades dindmicas convertem
para as empresas de turismo recursos em vantagem competitiva
(OTENGEI et al., 2017), que podem ocorrer de maneira enddgena,
influenciando a interdependéncia de capacidades, como o conhe-
cimento organizacional e processos de pesquisa e desenvolvimento
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de novos produtos, dificultando a replicabilidade e transferéncia de
competéncias pela concorréncia (VIJAYA; GANESH; RAHUL, 2019).

Desse modo, as capacidades dindmicas revelam como as res-
tricdes que os empreendedores enfrentam e as possibilidades que
percebem para possiveis efeitos resultam em mudancas dramaticas
nas tentativas de explorar oportunidades (SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010). Isso reflete diretamente nos recentes estudos
realizados, os quais analisam destinos turisticos que passam por
crises (BACKER; RITCHIE, 2017; ELSHAER; SAAD, 2017; IVANOV et
al., 2017) e que as firmas desse segmento ainda continuam a atuar
sob tais condi¢des de crise (ORCHISTON; PRAYAG; BROWN, 2016).

A partir desse entendimento, a figura 3.1 revela o modelo
de reconfiguracdo das organizacdes de turismo contemplando a
influéncia das capacidades dindmicas e do empreendedorismo
internacional.

A figura 3.1 possui trés elementos mostrando como as capa-
cidades dindmicas e o empreendedorismo internacional podem
influenciar a reconfiguracdo da organizacdo do turismo. Em rela-
¢do as capacidades dindmicas, Teece (2007) aponta que as capaci-
dades dinamicas estdo baseadas em trés microfundamentos, quais
sejam: (a) Capacidade de deteccdo; (b) Capacidade de apreensio;
e (c) Capacidade de reconfiguracéo.

FIGURA 3.1 | Modelo de reconfiguragdes das organizagdes de turismo

Reconfiguracgédo
Capacidades Dinamicas da organizagao Empreendedorismo

o | ol
a) Capacidade no turismo nternaciona

de deteccéo; BT a) Criacao
. portunidade fora de valor;
b) Capaadad(-:\ do merccado doméstico;
de apreenséo; b) Inovacao;

Vantagem competitiva
no segmento turistico;

c) Capacidade c) Propensao

de reconfiguracéo. ao risco;
Adtz.1pta<;ao 2 poval d) Oportunidades
rotina operacional. no exterior.

FONTE: elaboragdo prépria inspirada em Teece (2007), Mtigwe (2006) e Zollo e Winter (2002).
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No terceiro quadro ha dimensdes do empreendedorismo inter-
nacional, nesse dmbito Mtigwe (2006) explica que o empreende-
dorismo internacional é um processo de criacdo de valor praticado
por uma gestdo empreendedora, na qual é relevante destacar o
comportamento inovador, pré-ativo, preparado a enfrentar risco
calculado projetado para processar as oportunidades de negocios
no exterior, apresentadas pelas imperfeicdes e sucesso do merca-
do multinacional e por recompensas financeiras e ndo-financeiras
que sdo (a) criacdo de valor, (b) inovacéo, (c) propensdo ao risco, e
(d) oportunidades no exterior. Ja no quadro central é evidenciado
como a reconfiguracdo de uma empresa do turismo pode se modi-
ficar quando adquire capacidades dindmicas e possui empreende-
dorismo internacional. Nesse sentido, a reconfigura¢do é composta
por (a) criar oportunidade fora do mercado doméstico, (b) gerar
vantagem competitiva no segmento turistico e (c) adaptar a nova
rotina operacional.

Sendo assim, as empresas de turismo que conseguem se re-
configurar de acordo com as capacidades dindmicas e empreende-
dorismo internacional possuem mais facilidade de se adaptarem a
ambientes turbulentos para obter vantagem competitiva.

Conclusoes

Este capitulo tem como objetivo discutir as capacidades dinami-
cas e o empreendedorismo internacional no setor do turismo.
Foi observada a auséncia de pesquisas de capacidades dindmi-
cas e empreendedorismo internacional relacionadas ao turismo.
Portanto, como recomendacdo para estudos futuros, pode-se se-
lecionar empresas especificas do turismo, analisando o compor-
tamento e as estratégias de habilidade evolutiva para lidar com
ambientes imprevisiveis.

Portanto, o presente estudo contribuiu no aprofundamento
do conhecimento acerca da relagdo entre capacidades dindmicas e
empreendedorismo internacional no turismo, uma vez que, as em-
presas precisam se adaptar a ambientes de rdpida mudanca e inter-
nacionalizarem para gerar vantagem competitiva.



A seguir, o leitor poderd exercitar o conhecimento aprendido
ao responder o estudo de caso que antecede o ultimo capitulo que
se dedica ao empreendedorismo internacional e oportunidades de
destinos turisticos.

Atividade para reflexao

Estudo de caso

O Secretario de turismo de uma determinada cidade decidiu
gerar demanda turistica nos periodos de baixa temporada. Em
seu primeiro ano de gestdo, ele executou varias agdes para mo-
vimentar o turismo da cidade, entretanto a acdo que causou
mais sucesso foi o evento natalino, que nunca havia sido rea-
lizado naregido.

Diante da crise da pandemia do Covid-10 que o mundo
estava passando, todas organizag¢des, sejam publicas ou priva-
das, tiveram que se reconfigurar e buscar a criatividade e capa-
cidade de lidar com a rdpida mudanca do mercado. Para isso,
0 secretario de turismo criou e planejou o natal pensando na
geracdo de demanda turistica com atracdo diferenciada para a
populacio.

Em paralelo, a equipe da secretaria de turismo elaborou
um planejamento de marketing para a divulgacdo do evento,
captacgdo de publico nacional e internacional, como também
exposicdo para visibilidade do evento. Nesse sentido, as redes
sociais tém se demostrado como uma excelente ferramenta
para a divulgacdo do destino. Com isso, houve solicitacdes de
parcerias para divulgacdo do evento natalino por digitais in-
fluencers estrangeiros.

Com base no cenério apresentado, a secretaria de turis-
mo conseguiu desenvolver alguma capacidade dindmica?
Explique.

E possivel identificar alguma caracteristica do empreen-
dedorismo internacional nesse caso? Explique.
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4.

Empreendedorismo internacional
e oportunidades de destinos turisticos

N

Livia Maria da Silva Soares
Yakara Vasconcelos Pereira

Introducao

O empreendedorismo internacional (EI) vem se expandin-
do hd alguns anos e colabora no crescimento mercadolégico
(CHAKRAVARTY et al., 2021), motivando as atividades empresariais
a ultrapassar fronteiras e fortalecer a relacdo entre as empresas e os
ambientes internacionais (WRIGHT; RICKS, 1994).

Mainela, Puhakka e Servais (2014) e Reuber, Dimitratos e
Kuivalainem (2017) destacam que o maior desafio da internaciona-
lizagdo em mercados globais é o desconhecimento das dimensdes
do empreendedorismo internacional. Quando o empreendedor ndo
tem conhecimento suficiente sobre as alternativas de expansdo
em outros mercados, a compreensao das dimensdes do empreen-
dedorismo internacional torna-se relevante no desenvolvimento
da empresa.

Outros obstaculos percebidos para a exploracdo de oportuni-
dades internacionais também sdo os fatores culturais, mudancas
rapidas no ambiente corporativo e decisdes estratégicas interna-
cionais ineficientes (CHAKRAVARTY et al., 2021). No momento em
que os dirigentes entendem as dimensdes do empreendedorismo
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internacional, algumas interven¢des podem ser executadas. Entre
essas, a capacidade de inovacdo, o comportamento proativo e a ati-
tude face ao risco contribuem na explora¢do das oportunidades in-
ternacionais (OVIATT; MCDOUGALL, 2005) e influenciam o compor-
tamento do empreendedor nas praticas de orientacdo internacional
(BUCCIERI; JAVALGI; JANCENELLE, 2021). Portanto, para cruzar a
fronteira nacional, é necessario reconhecer as barreiras que restrin-
gem a comercializacdo e as dimensdes que colaboram na conquista
do comércio exterior.

Quanto ao processo de internacionalizacdo, é um fenémeno
que existe nas mais variadas atividades empresariais, tornando-se,
na industria do turismo, a terceira maior categoria de exportacio
nas divisas mundiais, perdendo apenas para os setores quimico e
de combustiveis (WTo, 2019). Os desempenhos dos executores nas
atividades turisticas integradas na indudstria do turismo, a exemplo
de hotéis, pousadas, bares, restaurantes e empresas de transporte
aéreo, afetam a renda, o emprego, as importacgdes e a distribuicao
tributaria dos destinos turisticos (FGV, 2020). Logo, o fortaleci-
mento dessas atividades e, consequentemente, do destino turistico
conduz a evolucdo das estruturas locais, da demanda turistica e da
valorizacdo de elementos ambientais e culturais (ATELJEVIC, 2009).

Ha dificuldades a serem superadas pelas empresas turisticas
que desejam empreender no mercado exterior. Eimermann, Matts-
son e Carson (2019) enfatizam que empreender internacionalmente
no destino turistico é enfrentar desafios estratégicos, aspira¢des de
desenvolvimento no campo empresarial e politicas governamen-
tais. Contudo, na concep¢do do empreendedorismo internacional,
encontram-se as dimensdes primordiais que minimizam essas difi-
culdades corporativas.

O papel das organizacdes no ambiente internacional é reco-
nhecer as habilidades da orientacdo para o mercado, da apren-
dizagem, do networking, da atitude face ao risco e da propensao a
inovac¢do e a motiva¢do (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003), e a
partir dessas caracteristicas explorar oportunidades internacionais
(zuCCHELLA, 2021). Considerando esses aspectos, este capitulo tem
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o objetivo de conduzir o leitor a conhecer a relacdo entre o empreen-
dedorismo internacional e as oportunidades de destinos turisticos.

Empreendedorismo internacional
e exploracdo de oportunidades

O empreendedorismo e os negdcios internacionais influenciaram
a concep¢do do empreendedorismo internacional, possibilitando
um cenario inovador para a exploracdo de oportunidades e dos pro-
cessos de internacionaliza¢do organizacional (ZUCCHELLA, 2021).
Essas observacdes se conectam ao trabalho seminal de McDougall
(1989), que retrata as oportunidades de empreender internacional-
mente como uma estratégia de mercado global e de desafios no am-
bito de gerir recursos, tecnologias e comercializagao.

A medida que a literatura cientifica do tema evolui, nota-se
o avanc¢o do conceito de empreendedorismo internacional. Para
a precursora Mcbougall (1989), o empreendedorismo internacio-
nal inicialmente destinava-se as atividades empresariais de novos
negobcios. Ja Wright e Ricks (1994) discutiam a inter-relagdo entre
a firma e o comércio exterior. Outros pesquisadores analisaram a
influéncia dos processos de internacionaliza¢do na criacdo de va-
lor (OVIATT; MCDOUGALL, 1997), orientacdo para o negdcio, para
o conhecimento, redes de contatos, atitude face ao risco, aptidao
a inovagdo, motivacdo (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003),
exploracdo de oportunidades (OVIATT; MCDOUGALL, 2005) e
disposicdo internacional e capacidades dindmicas (BUCCIERI;
JAVALGI; JANCENELLE, 2021). Esses fundamentos estdo alinhados
ao entendimento de Ahmed e Brennan (2021), que apresentam o
empreendedorismo internacional como um campo extremamente
rico, que, no entanto, ainda possuilacunas, entre as quais a necessi-
dade de investigacdes em diversos segmentos econdmicos.

Ao considerar o progresso desse campo de estudo, observa-se
que a caracteristica multidimensional é fundamental no desen-
volvimento das corpora¢des no mercado exterior (DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010;
REUBER; DIMITRATOS; KUIVALAINEM, 2017; ZUCCHELLA, 2021).
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Estudar as dimensdes do empreendedorismo internacional des-
venda um conjunto de varidveis que impactam na mudanca do
propdsito empresarial, na tomada de decisdes e nas estratégias in-
ternacionais (ZAHRA, 2021).

Diante das dimensdes apresentadas, as oportunidades interna-
cionais se caracterizam como primordiais para o empreendedoris-
mo internacional (ZUCCHELLA, 2021; OVIATT; MCDOUGALL, 2005).
Quando se ultrapassa as fronteiras, o reconhecimento e a explo-
racdo das oportunidades sdo determinantes para a internaciona-
lizacdo. Por isso, a identificacdo de oportunidades internacionais
colabora no desenvolvimento das capacidades dindmicas, na apren-
dizagem e adaptacdo em mercados globais (BUCCIERI; JAVALGI;
JANCENELLE, 2021; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

A discussdo sobre a exploracdo de oportunidades estd pre-
sente na publicagdo de Etemad (2021), que expde a andlise do
ambiente internacional, as medidas restritivas de internacionali-
zacdo e a globalizacdo em ambientes turbulentos como fatores de
aprendizagem, experimentacdo e gerenciamento das organizac¢des
internacionais. Por esse motivo, cabe destacar que os perigos en-
carados nas atividades empresariais, as casualidades dos processos
e as escolhas estratégicas refletem no desempenho organizacional
(PORTER, 1991).

Empreendedorismo em destinos turisticos

O crescimento da industria do turismo influencia a economia em
diversas localidades do mundo. Cerca de 10% do Produto Interno
Bruto (p1B) global é decorrente do turismo e um em cada dez em-
pregos esta relacionado ao setor (wTo, 2018). Essa atividade eco-
némica é constituida pelos empreendimentos de hospedagem, res-
taurantes, agéncias turisticas e transportes, os quais sdo capazes de
exercer importante compromisso financeiro (FGV, 2020).

O destino turistico, por sua vez, se destaca pela unidade geo-
grafica, cadeia produtiva, cultura e riquezas naturais (HONGGANG;
SHAOYIN, 2014). Essas caracteristicas estdo alinhadas a compreen-
sdo de Porter (1998) que retrata os clusters como um ecossistema

| 50 |



de atividades econdémicas conectadas a cadeia produtiva e repre-
sentam interesses comuns delimitados geograficamente. Ao se
identificar como clusters, os destinos turisticos impulsionam a
competitividade, o desenvolvimento dos agentes locais e da cadeia
produtiva (CUNHA; CUNHA, 2005). No entanto, para que a regido se
expanda, é necessdario enfrentar obstaculos politicos, de crescimen-
to econdémico e de valorizacdo local (ATELJEVIC, 2009). Nesse caso,
o empreendedorismo turistico torna-se fundamental na formacao
do destino.

As atividades turisticas e, consequentemente, o destino cola-
boram na hospitalidade, economia e exposi¢do local (LIU; FANG,
2016). Honggang e Shaoyin (2014) entendem que a jun¢do do em-
preendedorismo e do turismo orienta as organiza¢des sobre as-
pectos chaves da empresa, o posicionamento da concorréncia e o
impacto da atividade na regido. Em consonancia com o contexto,
Fadda (2018) entende que quando o empreendedorismo turistico
é pactuado pelos agentes locais e organizac¢des, o desempenho do
destino é reconhecido nos processos inovadores, atitude ao risco,
dinamismo competitivo e autonomia perante o mercado.

Empreender em um destino turistico requer orientacdo para o
mercado e compreensdo dos fatores que influenciam a exploracdo
de oportunidades. Ateljevic (2009) relata que fatores como: capi-
tal estrangeiro e a procura de novos produtos turisticos estimulam
oportunidades internacionais do destino. No entanto, as oportuni-
dades internacionais sdo comumente retratadas de forma superfi-
cial (zuccHELLA, 2021). Em virtude disso, o capitulo contempla o
quadro 4.1 com exemplos de fatores que influenciam as oportuni-
dades internacionais em destinos turisticos.

QUADRO 4.1 | Fatores influentes as oportunidades internacionais no turismo

Fontes Fatores influentes

Ateljevic (2009) Politicas de sustentabilidade regional
(atraem oportunidades de negdcios para o destino turistico);

Regulamentacdo governamental;
Ambiente politico;

Reestruturagdo econdmica.




Fontes Fatores influentes

Fadda (2018) Atrativos do destino;
Implicagdes politicas;
Politicas publicas;

Contextos culturais nacionais;

Belezas naturais.

Honggang e Shaoyin (2014) Tributagao;

Infraestrutura;

Fatores econdmicos
Intervengdes governamentais;
Sécio-demograficos.

Mansour et al. (2019) Instabilidade econémica;
Infraestrutura;

Ambiente turbulento;

Politica governamental.

FONTE: Os autores.

De acordo com o quadro proposto, Ateljevic (2009) apresenta
que as oportunidades internacionais sdo motivadas pela regula-
mentagdo governamental, ambiente politico saudavel, reestrutura-
¢do da economia local e financiamento econdémico das atividades
turisticas. Além disso, fatores como caracteristicas ambientais do
destino, contextos culturais da regido, interveng¢des estadistas e
aplicabilidade das politicas publicas no turismo, semelhantemente
proporcionam possibilidades de exploracdo do mercado interna-
cional (FADDA, 2018).

A identificacdo e exploracdo de oportunidades internacionais
também estdo relacionadas a ambientes turbulentos e conflitan-
tes. Em concordancia com essa realidade, Mansour e outros (2019)
evidenciam que as crises politicas e as catastrofes ambientais opor-
tunizam a internacionalizacdo do destino turistico e favorecem
o desenvolvimento de novos negécios. A medida que os destinos
turisticos entendem a relacdo entre as oportunidades internacio-
nais e as caracteristicas do desenvolvimento local, as intervencdes
governamentais e a infraestrutura local passam a ser encaradas
como alternativas que viabilizam a explora¢do do comércio exte-
rior (HONGGANG; SHAOYIN, 2014). Sendo assim, fomentar as opor-
tunidades internacionais nos destinos turisticos colabora com o



desenvolvimento regional e com as praticas de orienta¢do para os
mercados globais.

Conclusoes

A temaitica abordada destaca que o empreendedorismo internacio-
nal proporciona aos destinos turisticos oportunidades de desenvol-
vimento sociodemografico e econémico. No entanto, ao longo do
desenvolvimento do capitulo percebe-se que os processos de inter-
nacionalizac¢do dos destinos turisticos sofrem influéncias de fatores
ambientais ainda desconhecidos pela cadeia produtiva e agentes lo-
cais. Porisso, analisar as intensidades das dimensées internacionais
determina a orienta¢do para o mercado, aprendizagem, networking,
atitude ao risco, inova¢do, motivacdo, como também a exploragdo
de oportunidades. Portanto, as dimensdes internacionais condu-
zem as corporagoes, apontam resultados e esclarecem os caminhos
para empreender internacionalmente.

As organizacdes também necessitam compreender que o em-
preendedorismo turistico possibilita a melhoria do desempenho
empresarial. O texto destaca que a relacdo entre turismo e em-
preendedorismo incentiva os destinos a reconhecer o potencial
econdémico e as oportunidades internacionais. Dessa maneira, é
importante propor estudos para analisar os destinos turisticos com
vocagdo para conquistar o mercado global.

O debate tedrico sobre as oportunidades internacionais e a
estreita relagcdo com o conceito de oportunidades é estimulado por
contextos culturais, interven¢des governamentais, fatores econé-
micos, instabilidade do ambiente, entre outros. O capitulo enfatiza
que essa interac¢do entre os conceitos colabora na identificagdo das
oportunidades internacionais presentes no destino turistico. O
capitulo também revela que ha autores que apontam as agdes go-
vernamentais como produtoras de oportunidades internacionais.
Por essa razdo se torna conveniente investigar de que modo as
intervenc¢des governamentais influenciam as oportunidades inter-
nacionais dos destinos.



Embora as consideracdes deste estudo fornecam aos leitores
direcionamento e promovam o desenvolvimento da tematica, ainda
halimitacdes tedricas que permitem questionamentos a respeito do
empreendedorismo internacional e das oportunidades nos desti-
nos turisticos. Diante disso, indica-se a ampliacdo de estudos sobre
a tematica no Brasil.

Atividade para reflexado

Estudo de caso

A pandemia de Covid-19 provocou um impacto sem preceden-
tes na economia global. Na industria do turismo, os destinos
sofreram de forma significativa devido aos lockdowns e restri-
¢Oes de viagens impostas a toda populacdo. A crise continua
evoluindo. Ainda ndo est4 claro como os destinos e as ativida-
desturisticas irdo proceder durante a instabilidade econémica,
devido a crise sanitaria.

Em 2020, a industria do turismo representou cerca de
55% do PIB nacional (WTTC, 2021). O setor abrange varias
atividades, tais como: hotéis, pousadas, bares, restaurantes,
agéncias de viagens, empresas de transportes, entre outras. Por
essa razdo, é relevante entender como as atividades turisticas
foram afetadas pela Covid-10. A Organizacdo Mundial do Tu-
rismo (WTO, 2021) constatou em abril de 2020, queda de 97%
da movimenta¢do mundial dos voos internacionais. Em julho
de 2021, o transporte aéreo apresentou uma relevante recupe-
racdo, entretanto ainda distante dos niveis iniciais de janeiro
de 2020.

Em relacdo ao nimero de passageiros de voos domésticos
einternacionais do Brasil, a Agéncia Nacional de Aviacéo Civil -
ANAC (2021) relatou reducédo de 56% de 2019 para 2020. Outra
atividade bastante impactada pela pandemia foi a hotelaria,

este segmento encontra-se diretamente ligado a demanda por



turismo ou viagens em geral. Em marco de 2020, em relagdo a
2019, houve decréscimo de 56% da taxa de ocupacao, 14,5% na
didria média, levando a margem de lucro operacional bruto ao
nivel de 3,9% negativos nos hotéis brasileiros (JLL, 2020).

Desde a crise econdmica de 2015, houve intimeras tenta-
tivas governamentais para manter a estabilidade financeira do
Brasil e a pandemia vem anulando o otimismo da hotelaria na-
cional. No entanto, a capacidade turistica do Brasil resulta em
diversas iniciativas corporativas e promove o desenvolvimento
das regides que apresentam potencial turistico. A determina-
cdo dos fluxos turisticos pode ser motivada pelos atrativos do
destino: natural, cultural, artistico e outras ofertas de entre-
tenimento e lazer, como resorts, hotéis e parques aquéaticos
(MELLO; GOLDENSTEIN, 2011).

Alinhado a esse contexto, cabe destacar que o litoral sul
pernambucano tem cerca de 90 km de extensdo, com belas
praias e diversas atividades culturais. A cidade de Ipojuca faz
parte do litoral sul e vem se destacando por apresentar o 11°
lugar de demanda turistica internacional do Brasil (BRASIL,
2020). Os estrangeiros que desembarcam em Pernambuco sdo
em sua maioria do continente europeu e da América do Sul
(BRASIL, 2020), esses turistas ostentam o maior nimero de
pernoites no pais e colaboram de forma relevante com a receita
cambial.

Ipojuca também se evidencia por apresentar o principal
cluster turistico de destino de “Sol e Mar” do estado de Per-
nambuco, contendo 36 hotéis/resorts oficialmente registrados
(CADASTUR, 2021). Osresorts do litoral sul pernambucano, mais
concentradamente no municipio de Ipojuca, em sua maioria
tem caracteristicas semelhantes, a saber: atividades voltadas a
familia, trés tipos de pensdo alimentar (café da manhd, meia-
-pensao e pensdo completa), atividades nauticas, recreacao in-
fantil, entre outras.

Diante dos fatores econdmico e sanitario incertos, com
baixa ocupacdo, alta concorréncia, determinacado de lockdown




e paralisacdo de atividades por muitos meses, determinado
resort, com mais de 20 anos de mercado, trouxe inova¢des em
suas ofertas, operacdes e atendimento ao cliente, motivando-
-se a mudar a politica de alimentos e bebidas - A&B, para o sis-
tema “All Inclusive”.

Para entender melhor o servico “All inclusive”, foi neces-
sario que uma comitiva do resort viajasse por todo o Brasil,
entrando em contato com outros empresarios e especialistas,
para conhecer as caracteristicas das operagdes com alimentos
e bebidas inclusos e livres para consumo durante a hospeda-
gem. Portanto, tomou-se a decisdo de se tornar um “All Inclu-
sive Premium”, com foco nos clientes de maior poder aquisitivo,
explorando a oportunidade do aumento do ticket médio e de se
adaptar a um novo segmento do mercado.

Segundo o gerente geral da unidade, a alteracdo na poli-
tica de Alimentos e Bebidas trouxe como resultado uma mu-
danca impactante de publico-alvo. Onde havia clientes regio-
nais ou nacionais, foi observada a chegada repentina de publi-
co norte-americano ao resort. Outra inovacao em relacdo aos
demais empreendimentos do destino turistico, é que antes o
hotel disputava market share principalmente com concorren-
tes regionais, e a partir dessa mudanca o resort passou a com-
petir em niveis nacionais (resorts de outras regides do Brasil)
e internacionais.

Entretanto, havia uma preocupacdo do proprietario quan-
to a adaptacdo da infraestrutura ao novo modelo do negocio.
N&o existia seguranca se seria possivel alterar processos ja exis-
tentes e bem estabelecidos a nova tendéncia do mercado de
resorts, os riscos ainda deveriam ser mensurados. Outro risco
identificado era o aumento do consumo de alimentos e bebi-
das, devido ao perfil do novo publico. A adaptacdo da equipe
operacional ao novo sistema de producao de alimentos poderia
ocasionar desperdicios de matéria-prima, eventualmente au-
mentando os custos de restauracdo. Porém, o gerente geral da
unidade proativamente percebeu que a presenca dos héspedes
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estrangeiros aumentou a quantidade de pernoites no resort,
melhorando o desempenho financeiro da empresa.

Os gestores e o proprietario ndo tém consciéncia da abor-
dagem tedrica de Empreendedorismo Internacional, mas o
resort possui varias caracteristicas de internacionalizacdo.

Ainda existem alguns desafios a serem superados pelo
empreendimento. Um desses obstaculos diz respeito ao setor
de eventos. No novo modelo de negécio e cendrio pandémico,
ndo se sabe ainda ao certo como potencializar a infraestrutu-
ra para atendimento corporativo (reunides, seminarios, con-
gressos, convencoes, etc.). Sendo os eventos, em sua maioria,
de curta duracdo, hd uma davida que ainda paira na men-
te dos investidores e do corpo gerencial, como relacionar o
consumo de reunides corporativas a uma infraestrutura que
estd completamente adaptada ao atendimento ao hoéspede
“All Inclusive”?! Esse e outros desafios ainda desconhecidos
prometem novos aprendizados e oportunidades no empreen-
dedorismo internacional.

De acordo com o cenério apresentado, quais dimensdes
do empreendedorismo internacional podem ser exploradas no
resort? Explique.

Ha oportunidades relacionadas ao setor de eventos? Como
os empreendedores do resort podem explora-las?
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Consideragoes finais

O estudo da administracdo estratégica no escopo de organizagdes
da area do turismo é fundamental para o desenvolvimento profis-
sional e das regides vocacionadas para essa atividade econ6mica,
visto que a administracdo estratégica possui como premissa a atu-
acdo ética para o alcance da vantagem competitiva, garantindo, as-
sim, emprego e renda para a nagdo. Diante da relevancia do tema,
essa obra se encerra com a revisdo do repertério abordado ao longo
dos capitulos.

Inicialmente, buscou-se analisar a contribuicdo das capacida-
desdindmicasparao setor de hotelaria. Paraisso, foram pesquisados
artigos com a tematica na plataforma Scopus e foram selecionados
17 papers. Os resultados mostram que as investigagdes se utilizam
das capacidades dindmicas como lente tedrica e mantém o foco em
temas especificos como a gestdo da qualidade, gestdo do conheci-
mento, recursos humanos, sustentabilidade e inovacdo. Ademais,
observa-se que as capacidades dindmicas resultam em desempe-
nho acima da média. Isso implica que as empresas hoteleiras que
investirem em utilizar adequadamente os recursos internos e as ca-
pacidades dindmicas podem obter resultados superiores.



Na sequéncia, discutiram-se as capacidades dindmicas em
destinos turisticos frente a cenarios turbulentos causados por ca-
tastrofes. A pesquisa foi baseada em autores que estudam crises em
destinos turisticos e sua relacdo de recuperacdo com as capacidades
dindmicas. Por fim, o capitulo revela um modelo de desenvolvi-
mento das capacidades dindmicas em destinos atingidos por crises
ou desastres que evidencia a existéncia de trés etapas de divisdo da
crise e a possibilidade de desenvolvimento de doze capacidades di-
ndmicas nessas etapas para as empresas se manterem competitivas.

No capitulo seguinte, considera-se que, no segmento do turis-
mo, nas mais diversas situa¢des do mercado turbulento, algumas
organizagdes adquirem capacidades dindmicas e buscam opor-
tunidades no exterior para obter vantagem competitiva. Partindo
dessa premissa, estabelece-se o objetivo de discutir as capacidades
dindmicas e o empreendedorismo internacional no setor do turis-
mo. Para alcanc¢a-lo, foram analisadas as principais dimensdes das
capacidades dindmicas, quais sejam: a) capacidade de deteccéo;
b) capacidade de apreensdo; c) capacidade de reconfiguragdo e as
dimensdes do empreendedorismo internacional (criagdo de valor,
inovacao, propensdo ao risco e oportunidades no exterior) que in-
terferem na reconfiguracdo das organizacdes turisticas. Portanto,
no decorrer do estudo, pode-se observar que, quando as empresas
reconfiguram tanto o ambiente interno quanto o externo, adaptam-
-se rapidamente as mudancas e geram vantagens competitivas por
meio do processo de internacionalizagdo.

No capitulo final, objetiva-se conduzir o leitor a conhecer a re-
lagdo entre o empreendedorismo internacional e as oportunidades
de destinos turisticos. O contetdo proposto mostra os fundamentos
do empreendedorismo internacional de forma evolutiva e comple-
mentar. Também é apresentada a existéncia de lacunas tedricas no
campo de estudo e a relevancia do trabalho para o setor do turismo.
Logo em seguida, o texto trata da importancia da inddstria do
turismo no ambito mundial e os aspectos das dimensdes interna-
cionais que colaboram no desenvolvimento do empreendedorismo
turistico de destinos. Outro fator significativo do estudo é a estrei-
ta relacdo entre as oportunidades internacionais e o conceito de



oportunidades. No destino turistico, a jun¢do dos dois conceitos
destaca elementos que podem influenciar a internacionalizacao.
Portanto, observa-se o ineditismo desta obra ao debater temas
da administracdo estratégica na drea do turismo. Ademais, ao final
de cada capitulo, os leitores sdo convidados a ler o relato de casos
praticos que estdo acompanhados de questdes para reflexdo.
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