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RESUMO

A insercdo de organizacOes em redes traz vantagens, tanto financeiras quanto em termos de
capital social e relacional. 1sso também se aplica aos meios de hospedagem no Brasil. Contextos
de excecBes, como uma pandemia, reforcam a necessidade de parcerias. Especificamente, 0s
setores ligados ao Turismo foram muito afetados pela pandemia do novo coronavirus, que
assolou o mundo desde 2020. Levando-se em consideracdo que outras excecBes podem vir, é
relevante propor um modelo em que firmas preparadas para contextos de excegdo tém
vantagens competitivas em relacao as demais. O objetivo desta tese é propor e testar um modelo
explicativo da performance de meios de hospedagem brasileiros, a partir do Relacionamento
com Fornecedores e das Capacidades Dindmicas. A relacdo entre Capacidades Dinadmicas e
Perfomance tem sido bastante discutida na academia. O ineditismo desta proposta se destaca
por (1) considerar Relacionamento com Fornecedores um antecedente das Capacidades
Dinamicas; (2) tratar a Ambidestria como Capacidade Dinamica; (3) estudar Capacidade
Sanitaria como uma dimensdo de Capacidades Dinamicas; (4) apontar Perfomance em
Operac0es de Excecdo como uma dimenséo de Performance Organizacional. Os dados foram
coletados por meio de um survey com gestores de meios de hospedagem do Brasil, sendo que
a amostra final foi de 320 unidades de observacdo. O modelo foi testado por meio de Equacdes
Estruturais. Os diversos testes efetuados mostraram a robustez do modelo, inclusive no teste
multigrupos, pois a maioria das hipoteses foi confirmada, isto é, o Relacionamento com
Fornecedores é composto por Colaboracdo, Competéncias de Tl e Co-servicos, as Capacidades
Dinamicas (ambidestria, capacidades de inovacgdo, capacidades sanitaria, capacidade absortiva)
impactam positivamente a performance organizacional, que, por sua vez, tem como dimensdes
a performance financeira, a performance em operagdes de excecdo e a performance em
inovacao.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas. Performance. Cadeia de Fornecedores de Servicos.
Meios de Hospedagem.



ABSTRACT

The insertion of organizations in networks brings advantages, both financially and in terms of
social and relational capital. This also applies to lodging facilities in Brazil. Contexts of
exceptions, such as a pandemic, reformulate the need for partnerships. Specifically, tourism-
related sectors have been greatly affected by the coronavirus pandemic that has ravaged the
world since 2020. Taking into consideration that other exceptions may come, it is relevant to
propose a model in which firms prepared for exception contexts have competitive advantages
over others. The objective of this thesis is to propose and test an explanatory model of the
performance of Brazilian lodging facilities, based on Supplier Relationships and Dynamic
Capabilities. The relationship between Dynamic Capabilities and Performance has been widely
discussed in academia. The novelty of this proposal is highlighted by (1) considering Supplier
Relationship as an antecedent of Dynamic Capabilities; (2) treating Ambidexterity as a
Dynamic Capability; (3) studying Sanitary Capability as a dimension of Dynamic Capabilities;
(4) pointing out Performance in Exception Operations as a dimension of Organizational
Performance. The data were collected through a survey with managers of means of lodging in
Brazil, and the final sample was 320 observation units. The model was tested by means of
Structural Equations. The various tests carried out showed the robustness of the model,
including the multi-group test, since most hypotheses were confirmed, i.e., Supplier
Relationship is composed of Collaboration, IT Skills and Coservices, Dynamic Capabilities
(ambidexterity, innovation capabilities, health capabilities, absorptive capacity) positively
impact organizational performance, which, in turn, has as dimensions the financial
performance, the performance in exception operations and innovation performance.

Keywords: Dynamic Capabilities. Performance. Service Supply Chain. Hospitality.
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1 INTRODUCAO

Desde meados da década de 1990, o olhar de académicos da area de gestdo tem se
voltado a importancia do estudo de redes e de relacionamentos como forma de se obter
vantagens sobre os concorrentes, dado que isso ocorria no ambiente empresarial. Nesse
contexto, questdes sobre confianga, parcerias e aliancas passaram a ser vistos como ativos
intangiveis de uma empresa. A relevancia de estar em rede com fornecedores estratégicos ficou
evidente e o estudo de variaveis relacionais com membros de cadeias de suprimento passou a
ser objeto de interesse de pesquisadores (PARVATIYAR; SHETH, 1999). Inicialmente, as
cadeias de fornecimento estudadas eram, majoritariamente, de bens tangiveis. Com o
crescimento da importancia do setor de servigos, na atualidade, as cadeias de fornecimento de
servicos tém despertado interesse de académicos (BOON-ITT; WONG; WONG, 2017).

Especificamente, transa¢des repetidas com os mesmos fornecedores, nos quais se
confia, se configuram como relacionamentos de pareiros da cadeia de suprimentos.
Pesquisadores, como Groonroos (2016), Luo et al. (2019), dentre outros, estudaram, além dos
beneficios, os custos de transacdo de relacionamentos duradouros. Mais recentemente, surgiu a
importancia de ir além da parceria com os fornecedores e inclui-los como cocriadores de
solucBes para o mercado (JU; HOU; YANG, 2020). Caracteristicas especificas de um
fornecedor parceiro e colaborador, somadas aos préprios atributos que conferem expertise a
uma organizacao, qualificam-na a obter um desempenho superior no mercado.

Cadeias de suprimentos representam uma estrutura de rede. Isso inclui fornecedores,
produtores e distribuidores de forma a transformar matéria-prima em bens e servicos finais
(HUANG, 2018).

Baltacioglu et al. (2007) definiram cadeias de suprimento de servigos como uma rede
de fornecedores, prestadores de servigos, consumidores e outras unidades de apoio que
transacionam recursos necessarios para produzir, transformar e entregar servicos aos clientes.
Os autores salientam a natureza diferente das cadeias de fornecimento de servicos e descrevem
os desafios na modelagem de sua estrutura e transagfes exclusivas (AL-AOMAR,;
ALSHRAIDEH, 2019).

Cadeias de fornecimento podem ser de produtos ou de servicos (AL-AOMAR,;
ALSHRAIDEH, 2019). No caso de cadeias de servigos, € de interesse desse trabalho cadeias
de fornecimento do setor de hospitalidade. Cabe ressaltar que, na presente tese, a palavra
hospitalidade tem o mesmo sentido de meios de hospedagem e se caracteriza, também, pelo

aspecto comercial (BOTERILL, 2004), isto é, € uma troca em que se exige remuneragéo pelo
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acolhimento. Essa visdo, restrita, contrasta com o propalado por Castelli (2017), Grinover
(2007) e Camargo (2004). Para esses autores, a hospitalidade acompanha habitos da sociedade,
estando de acordo com padrdes sociais e culturais. Assim, a hospitalidade é uma caracteristica,
além de comercial, cultural e social que deve estar presente nas relagdes humanas acolhedoras
e cordiais e se refere ndo somente aos meios de hospedagem, como também servicos de
alimentacédo, entretenimento, transporte, dentre outros setores que estejam relacionados ao
turismo, enquanto setor da economia. Nota-se a diferencaque a defini¢cdo de turismo aqui
adotada foi a da Empresa Brasileira de Turismo (Embratur, 1992), que propde que o turismo é
uma atividade econdmica representada pelo conjunto de transagcdes compra e venda de servicos
turisticos efetuadas entre os agentes econdmicos do turismo. E gerado pelo deslocamento
voluntario e temporario de pessoas para fora dos limites da area ou regido em que tém residéncia
fixa, por qualquer motivo, excetuando-se o de exercer alguma atividade remunerada no local
que visita (EMBRATUR, 1992)*.

O turismo é indicado como um setor chave do desenvolvimento dos paises, gerando
emprego e renda, além de movimentar os comércios de regides turisticas, o que gera impactos
sociais, econdmicos e ambientais (NATARIO et al., 2019). Segundo a World Travel & Tourism
Council (WTTC), em 2019, os impactos diretos, indiretos e induzidos do setor de Viagens e
Turismo foram da ordem de US$8,9 trilhGes (10,3%) no Produto Interno Bruto (PIB) mundial,
além da geracdo de 330 milhdes de empregos no mundo, o que representa que um em cada dez
empregos estdo no setor.

Em 2017, o turismo mundial superou as expectativas de crescimento, com 1.322 bilhdo
de viajantes internacionais, o que significa um aumento de 7% com relacdo a 2016,
representando o melhor resultado em sete anos (BRASIL, 2018). A importancia econémica do

setor pode ser verificada na Figura 1.

1 Retirado de http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/gloss%C3%Alrio-do-turismo/67-
outros/gloss%C3%A1rio-do-turismo/901-t.html. Acessado em 20 de marco de 2021.



http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/gloss%C3%A1rio-do-turismo/67-outros/gloss%C3%A1rio-do-turismo/901-t.html
http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/gloss%C3%A1rio-do-turismo/67-outros/gloss%C3%A1rio-do-turismo/901-t.html
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Figura 1 — Impacto mundial do turismo.

10%
PIB

&5

direto, indireto
& induzidio

1,4 & 30%

TRILHOES DAS EXPORTACDES DAS EXPORTAGDES
DE DOLARES MUNDIAIS DE SERVICOS

EM EXPOATACAD
E 'l_l

Salienta-se que ganhos em exportacdo de turismo sdao uma importante fonte de receita

Fonte: Brasil (2018, p.23).

para muitos paises, especialmente aqueles em desenvolvimento, ja que o turismo nesses paises
pode ajudar a equilibrar a balanga comercial nacional. O turismo gera 5 bilhGes em exportacoes
por dia no mundo, o que totalizou em US$1,7 trilhdo em exportagdes de turismo internacional,
no ano de 2018, isso representa 7% das exportacdes mundiais (United Nations World Tourism
Organization, UNWTO, 2019).

O setor de Viagens e Turismo desempenha um papel importante na promogdo da
prosperidade, capacitando mulheres, jovens e outros grupos da sociedade. Paraa WTTC (2019),
o0s beneficios do setor se estendem muito além de seus impactos diretos em termos de PIB e
emprego; ha também beneficios indiretos por meio de elos da cadeia de abastecimento para
outros setores, tais como restaurantes, agricultura, lavanderias, comércio em geral, bem como
seus impactos induzidos. O Brasil € um dos 15 paises em que o setor de Viagens e Turismo
mais contribui para o PIB nacional, ocupando a 122 posic¢do, atras dos Estados Unidos, China,
Japdo, Alemanha, Italia, Reino Unido, Franca, Espanha, México, india e Australia (WTTC,
2019). Ou seja, dentre os 15, somente 3 sdo paises em desenvolvimento, dentre eles, o Brasil.

No Brasil, um dos principais destinos turisticos da América Latina, o setor de Viagens
e Turismo cresceu 3% em 2019, superando o crescimento geral da economia de apenas 1,2%.
Este crescimento foi impulsionado pelos gastos domésticos, que representaram a maioria (94%)
do total dos gastos com turismo no pais. De fato, o Brasil € um dos paises com maior
dependéncia da demanda domestica no mundo e, como tal, estd fortemente exposto a varios
riscos econdmicos e geopoliticos na economia doméstica (WTTC, 2020). Nesse sentido,
estudar o setor em busca de melhorias de performance e mitigacdo de riscos € fundamental.

Com a crise social, econébmica e de saude, causada pela pandemia da COVID-19, as
previsdes para o ano de 2020 sdo de um declinio de 58% a 78% nas chegadas de turistas no

mundo inteiro, o que significa uma perda de até US$ 1,2 trilhdo em exportagdes.
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Evidentemente, isso afeta todos os setores relacionados ao turismo, como 0s de acomodacdes e
transportes (UNWTO, 2019; 2020).

No Brasil, o turismo gerou uma receita cambial de US$ 5,91 bilhdes, em 2019 A oferta
hoteleira cresceu 12% de 2017 para 2018 (BRASIL, 2019). Em Minas Gerais, 0 turismo
representa cerca de 12% da atividade econdmica no estado, considerando como atividade
econdmica a quantidade de estabelecimentos de cada setor. Em torno de 8% da populagéo
empregada em Minas Gerais trabalha no setor do turismo (MINAS GERAIS, 2020c). Além
disso, 0 nimero de hospedes em hotéis de Belo Horizonte, em 2019, atingiu 2,61 milhdes, um
recorde comparado a todos os anos desde 2008. Um outro recorde atingido, em 2019, foi o de
R$ 20,6 bilhdes de reais (MINAS GERAIS, 2020a).

Os paises tendem frequentemente a se concentrar no turismo internacional devido a
receita obtida. No entanto, o turismo doméstico pode ser uma ferramenta poderosa para gerar
emprego e crescimento econdmico, assim como reduzir a pobreza e melhorar a infraestrutura
(WTTO, 2020).

Nesse contexto, o setor de Viagens e Turismo, por ser impulsionador da economia, tem
sido foco de estudos académicos. O Turismo é transdisciplinar e envolve varios campos de
conhecimento, tais como Arquitetura, Historia, Patrimonio, Lazer e Entretenimento, Geografia
e Gestdo, dentre outros.

O trade turistico envolve o poder pablico, os visitantes, os residentes (moradores locais)
e os empreendimentos ligados ao turismo, como meios de hospedagem (hospitalidade),
restaurantes, comércio local, agéncias de turismo, empresas de transporte de passageiros,
instituicbes ligadas ao patriménio historico, natural e cultural dos destinos, como museus,
parques, mercados, dentre outros (BENI, 2007).

Cabe ressaltar que turista é aquele que sai do seu local de residéncia, passando pelo
menos 24h em outro destino (BRASIL, 2019). Assim, a hospedagem é primordial para o setor
de Turismo. Vieira e Hoffmann (2018, p. 193) explicitam a importéancia do estudo em meios de
hospedagem, quando argumentam que, embora o turismo se relacione a varias atividades
econbmicas, como bares, restaurantes, transporte e entretenimento, é a hospedagem a que esta
diretamente relacionada & economia do turismo.

Alicercados em Beni (2007) e Lohmann e Panosso-Neto (2008), Costa e Franco (2018)
corroboram, ao afirmarem que “os meios de hospedagem, de modo geral, se destacam como
um dos principais elementos da cadeia produtiva do turismo, o que ocorre principalmente pelo
fato de exercerem uma atividade tipicamente turistica” (COSTA; FRANCO, 2018, p. 25).
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Além disso, como visto, o setor € um relevante impulsionador para o desenvolvimento
local (THOMAS-FRANCOIS; VON MASSOW; JOPPE, 2017). O turismo doméstico pode ser
uma estratégia poderosa para gerar emprego e crescimento econdémico, assim como reduzir a
pobreza e melhorar a infraestrutura (WTTO, 2020).

Obviamente, para que isso seja alcancado, é imprescindivel que os empreendimentos
ligados ao setor apresentem bom desempenho. Sabe-se que, na atualidade, estar ligado a uma
rede de empresas ¢ uma forma de se buscar vantagem competitiva (BALESTRIN; VARGAS,
2004).

Segundo Sigala (2008), as empresas podem cooperar e colaborar no compartilhamento
de informacGes, marketing, sincronizacdo de decisdes e alinhamento de incentivos para
melhorar a competitividade de cada componente da cadeia de suprimentos. Isso ressalta o
interesse do estudo de Supply Chain Management (SCM) dos meios de hospedagem.

A integracdo efetiva de componentes em uma cadeia de suprimentos turistica pode
beneficiar a industria do turismo como um todo, reduzindo os custos e melhorando a
sustentabilidade do setor (WILKE et al., 2019). A integracdo e colaboracéo entre parceiros de
servigos turisticos incentivam as inovagfes nos negdcios e aumentam o valor agregado dos
servigos (HUANG, 2018).

Al-Aomar e Alshraideh (2019) ressaltam a necessidade de se estudar as cadeias de
suprimento de servigos, como hotelaria, satde, dentre outros. Os autores argumentam gque uma
cadeia de suprimentos de hotéis é uma rede de fornecedores, parceiros logisticos e interessados
envolvidos no fornecimento de diferentes produtos e servigos de acomodacao para 0s hdspedes.
Essa rede funciona por meio do fluxo de informacdes (por exemplo, reservas), taxas monetarias
nas transacdes (por exemplo, pagamentos e cobrancas) e materiais fisicos (por exemplo,
alimentos e bebidas). 1sso corrobora a no¢do de Xu e Gursoy (2015) os quais indicam que a
cadeia de suprimentos de hotéis entrega bens e servicos de fornecedores iniciais aos clientes
finais, em um processo que aumenta o valor agregado.

Uma cadeia de suprimento de meios de hospedagem pode ser vista como uma rede de
organizacOes envolvidas em diferentes atividades, incluindo o fornecimento de vérios bens e
servicos, tais como alimentos, equipamentos e moveis e até a distribuicdo e comercializacdo de
acomodacdes para os clientes (XU; GURSOY, 2015). Especificamente, a cadeia de
suprimentos de meios de hospedagem inclui, além de seus fornecedores de materiais e servicos,
seus distribuidores, ou seja, agéncias de viagens e de turismo, que vendem, por exemplo, as
acomodac0es dos hoteis (Decolar.com, Booking e Tripadvisor). Nota-se que, assim, a cadeia é

vista a montante (fornecedores) e a jusante (distribuidores).
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A cadeia de suprimentos é composta por elos criticos que conectam diferentes empresas
e parceiros de negocio. Assim, a SCM se ocupa de estudar a melhor inter-relacdo entre esses
parceiros, de forma que haja ampla geracdo de valor e de desempenho superior para 0s
envolvidos. Especificamente, a aquisi¢do e o processamento de materiais em toda a cadeia de
suprimentos de uma empresa de servigos hoteleiros tem sido, mais recentemente, objeto de
interesse de académicos (AL-AOMAR; ALSHRAIDEH, 2019).

Em termos de suporte tedrico, os estudos de cadeias de suprimento se apoiam,
comumente, na visao baseada em recursos (RBV). Essa teoria postula que o0s recursos e
capacidades de uma empresa fornecem vantagem competitiva (WERNERFELT, 1989).

Como uma extensdo da RBV, a teoria relacional considera que vantagem competitiva
também pode ser originada de interorganizacdes, isto €, redes de empresas e relacionamentos
(DYER; SINGH, 1998). A teoria relacional pressupde que a colaboracdo entre organizacoes
cria valor mediante parcerias exclusivas entre os envolvidos. 1Sso exige que 0s parceiros
invistam em varios ativos, compartilhem conhecimento e aprendizado, combinem recursos e
capacidades para criar novos produtos e servicos (ABOELMAGED, 2018). Para o autor, 0
papel dos fornecedores no setor de hospitalidade é muito critico e crucial para a busca por
vantagens competitivas.

Nesse contexto relacional, construtos como confianga e colaboracdo entre atores da
hospitalidade podem gerar vantagens adicionais aos envolvidos. Os parceiros buscam maneiras
de desenvolver relacionamentos de longo prazo que visam a melhor utilizacdo de recursos,
compartilhamento de riscos e aumento da eficiéncia e eficacia dos processos (BOUCAS-DA-
SILVA; HOFFMANN; COSTA, 2020; ZHONG et al., 2016).

O estudo da estratégia organizacional é muito amplo e conta com diversas abordagens
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Chama a atencdo, entretanto, duas visdes
quase opostas: (1) a porteriana (escola de posicionamento), em que a fonte de vantagem
competitiva deriva do posicionamento da firma, em termos de se defender de forgas que possam
interferir negativamente em seus resultados e (2) a visdo baseada em recursos, que explica a
vantagem competitiva da firma, a partir de fatores internos (MARTINS et al., 2014).

Autores alinhados com a RBV propdem que recursos valiosos, raros, de dificil imitacéo
e nio facilmente substituiveis sdo fonte de melhor desempenho (BARNEY, 1991). E possivel
perceber que essa proposta oferece uma visdo mais estatica dos recursos. Assim, derivadas dos
recursos da RBV, as capacidades dindmicas trazem um contexto mais aberto, ja que podem ser
traduzidas como a habilidade das firmas de criar, estender ou modificar seus recursos (TEECE;

PISANO; SHUEN, 1997). Para fazé-lo, firmas precisam se concentrar em aspectos como
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inovacdo tecnoldgica, fusbes e aliancas estratégicas (HELFAT; PETERAF, 2009). Cabe
salientar que esta tese assume que aliancas estratégicas podem ser vistas como relacionamento
com fornecedores.

Assim como varios estudiosos da RBV e das capacidades dinamicas, Barney (1991)
salienta que essas abordagens levam a um desempenho superior. Porém, estudos como o de
Garrido (2020) ndo comprovam que todas as dimensdes de capacidades dindmicas aumentam
0 desempenho organizacional. Assim, evidencia-se que mais estudos devem tratar dessa relagédo
entre as variaveis, a qual é teoricamente bem fundamentada, porém, ainda empiricamente
controversa.

Os efeitos da crise da COVID-19 sdo identificados no setor de turismo em Minas Gerais,
no declinio da ocupacdo hoteleira no estado, atingindo a baixissima taxa de ocupacdo de
16,51%, em abril de 2020, uma queda de 42,64% em relacdo ao mesmo periodo de 2019. Além
disso, em maio, 51,68% dos hotéis em Belo Horizonte foram fechados em 2020. Em Minas
Gerais, 0 prejuizo acumulado no periodo de maio a abril de 2020 atingiu R$ 5,04 bilhdes e,
embora o Ministério do Turismo tenha direcionado R$ 5 bilhdes para apoiar empresas do setor,
isso pode ndo bastar para ajudar o setor no estado (MINAS GERAIS-a, 2020).

A WTTO (2020) afirma que o turismo doméstico provavelmente serd um fator chave na
recuperacdo inicial do setor a partir da COVID-19. Nesse sentido, estudo do Observatério de
Turismo de Minas Gerais, ligado a Secretaria de Turismo do Estado, corrobora essa afirmativa,
uma vez que se espera a retomada do setor pds-crise, embora lentamente. Nesse estudo, 39%
dos respondentes afirmou ter o intento de fazer um grande investimento em viagens. As
tendéncias gerais e para o estado de Minas Gerais serdo de turismo cultural, ecoturismo e
turismo responsavel (MINAS GERAIS-b, 2020).

O mesmo estudo ressalta que o setor também terd um efeito dominé econdémico positivo
sobre fornecedores em toda a cadeia de suprimentos. Isso justifica o estudo de meios de
hospedagem brasileiros.

Paraa WTTO (2020), a importancia de adotar uma abordagem estratégica, baseada em
fatos e experiéncias, e assegurar a continuidade dos negocios, € o que permanece central para a
gestdo bem-sucedida e a rapida recuperacgéo da crise. Em busca da recuperagédo do setor apos a
COVID-19, a WTTO (2020) recomenda a facilitacdo de viagens, a flexibilizacdo das politicas
fiscais, a introducdo e a implementacéo de politicas, a remocao de barreiras, a promog¢éo de
incentivos, bem como o apoio aos destinos. Nesse contexto, 0 WTTC (2020) langou protocolos
globais com o objetivo de restabelecer a confianga dos consumidores para que eles possam

viajar com seguranga, uma vez que as restricbes sejam levantadas. Nesse contexto, como ja
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dito, o papel de empreendimentos do setor é fundamental no apoio a tais protocolos.
Obviamente, isso atinge diretamente o setor de hospedagem, visto que os visitantes, bem como
os trabalhadores, devem ter sua salde resguardada. Entender os fatores que levam a uma
performance superior de meios de hospedagem brasileiros pode ter um efeito dominé em toda
a economia do Turismo, isto €, aumentar a competitividade do destino onde a firma esta
inserida, influenciando a geracéo de empregos em setores correlatos, como comércio em geral,
transportes, restaurantes, excursdes e até politicas publicas.

A partir de tudo que ja fora exposto, o problema de pesquisa a ser abordado neste estudo

¢: “em que medida o Relacionamento com Fornecedores e Capacidades Dinamicas
influenciam a Performance dos meios de hospedagem do Brasil, em contexto de pandemia?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desse trabalho é propor e testar um modelo explicativo da performance
de meios de hospedagem brasileiros em contexto de pandemias, a partir do Relacionamento
com Fornecedores e das Capacidades Dinamicas.

1.1.2 Objetivos especificos

Para se atingir o objetivo geral destacado, sdo elencados os seguintes objetivos
especificos:

a) propor e testar o construto “Capacidades Sanitarias” como nova capacidade dinamica
para o periodo de crise sanitéria;

b) propor e testar o construto “Performance em Operagdes de Exce¢do” como nova
dimensao de desempenho de hotéis para o periodo de crise sanitéria;

c) validar e testar um modelo das relagdes entre relacionamento com fornecedores,
capacidades dinamicas e performance organizacional para o contexto de meios de hospedagem;

d) testar o modelo proposto para subgrupos dentro da amostra.
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1.2 Justificativa

Existem relativamente poucos estudos sobre supply chain management em hotéis.
Pesquisa feita, em julho de 2020, na Web of Science, com os termos “supply chain” AND
“hotel” em Topicos, no periodo de 2015 a 2020, na categoria artigos, retornou 102 resultados.
As publicacBes sobre a tematica tém crescido, com pico em 2019. Em relacdo a 2020, a
pesquisa se referiu aos primeiros meses de 2020, mas parece haver uma tendéncia de
continuidade de crescimento nesse ano (FIGURA 2). Ressalta-se que a pandemia pode ter

mudado o foco de estudos, o que pode ter diminuido o ritmo de publicagdes nessa tematica.

Figura 2 — Artigos na tematica.
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Fonte: Web of Science (2020).

Em periddicos brasileiros de impacto, sobre cadeias de suprimentos e hospedagem,
foram encontrados 7 artigos cientificos publicados entre 2015 e 2020. Esse foi o resultado da
pesquisa por “Cadeias” e “hotéis” na categoria resumo na base Spell e em busca semelhante no
Scholar Google, filtrando os resultados para periodicos de turismo listados no Qualis/Capes
(2013-2016).

Tais dados evidenciam que a gestdo de cadeias de suprimento em meios de hospedagem
é um tema que desperta interesse recente, mas que ainda tem pouca publicacéo cientifica. 1sso
mostra que o tema tem tanto potencial quanto lacunas a serem exploradas.

Estudos de gerenciamento de suprimentos no dominio do servico ainda séo limitados
em comparacdo com o setor manufatureiro (AL-AOMAR; ALSHRAIDEH, 2019).
Especificamente, Huang (2018) afirma que pesquisas que investigam o desempenho da cadeia

de suprimentos no turismo séo limitadas.
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Por outro lado, é evidente que firmas tiveram e terdo que rever suas rotinas e processos
de gestdo de servicos. Em 2020, houve tentativas de varios autores de diversas areas de entender
a COVID-19 e seus impactos. Especificamente, na pesquisa académica brasileira em Turismo,
Coelho e Feder-Mayer (2020) foram pioneiras ao trazerem a tona os impactos da Covid-19
sobre a gestao de servigos turisticos. Para as autoras, “¢ inevitavel o impacto da atual pandemia
nos processos interativos, por meio do desenvolvimento de novas praticas e protocolos de
servicos” (COELHO; FEDER-MAYER, 2020, p.3701).

A partir dai, varios periddicos da area publicaram volumes especiais, com artigos sobre
a tematica, mas ndo foi encontrado, ainda assim, algum que tratasse especificamente da cadeia
de suprimentos em meios de hospedagem. Ressalta-se, nesse caso, 0 artigo de Kalaoum, Sousa
e Trigo (2021), que traz uma reflexdo sobre novas formas de manifestacdo da hospitalidade
(sanitaria) em meios de hospedagem e desenvolvem esse conceito para que se faca um
planejamento do turismo pds-pandemia. Para os autores, novos protocolos e processos deverdo
ser desenvolvidos para minimizar surpresas em crises pandémicas futuras.

Segundo Xu e Gursoy (2015), embora estudos de gerenciamento da cadeia de
suprimentos ndo sejam raros, o exame das cadeias de fornecimento de hospitalidade esta apenas
florescendo. Os autores sustentam, assim, a necessidade de mais estudos cientificos sobre a
hospitality supply chain (HSC). O presente estudo, portanto, ao focar nesse setor, tenta
contribuir para um entendimento mais amplo da tematica. Adicionalmente, como o Turismo
foi um dos setores que mais perdeu receita com a pandemia, € mister conseguir entender o que
leva a uma performance superior, a partir da perspectiva dos gestores. Casos de sucesso podem
virar benchmarking e ajudar outros meios de hospedagem nesse contexto.

Para Wang et al. (2015), as cadeias de suprimentos séo a espinha dorsal de setores de
servicos. Assim, os autores argumentam que tais cadeias precisam de mais atencdo dos
pesquisadores, especialmente em termos de desenvolvimento de modelos quantitativos.

Nesse sentido, a presente tese pretende mitigar essas lacunas encontradas até o
momento, ao abordar, de forma quantitativa, relacGes entre variaveis referentes as cadeias de
suprimentos em servicos, especialmente, em meios de hospedagem, capacidades dindmicas e
desempenho.

Teece et al. (1997) definem capacidades dindmicas como a habilidade das empresas de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidarem com mudancas
ambientais rapidas (MARTINS et al., 2014). Nesse sentido, torna-se relevante investigar o
guanto esse framework se adequa para analise de desempenho de firmas, considerando-se o

contexto de subita e inesperada mudanca do ambiente externo, como a pandemia.
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Esta tese defende que o Relacionamento com Fornecedores, mediado pelas Capacidades
Dinamicas de hotéis, leva a uma Performance Organizacional superior. O estudo de Wilke et
al. (2019) foi basilar no desenvolvimento do presente trabalho, pois apresenta um modelo em
que Integracdo Interorganizacional impacta Capacidades (absortiva, adaptativa e inovativa),
que por sua vez, impactam o Desempenho de hotéis. Apesar desse modelo guardar semelhanca
com o raciocinio aqui empreendido, nota-se que, em termos de novidade tedrica e
metodologica, pretende-se, a partir da realidade da pandemia (1) propor um modelo mais
abrangente que elenque mais variaveis de integracdo vertical (Relacionamento com
Fornecedores) e de Capacidades dos hotéis; (2) agregar um construto de Capacidade Sanitéria
as demais capacidades j& conhecidas da literatura; (3) propor uma nova dimensdo para 0
construto Performance, qual seja, a Performance em Operacbes de Excecdo, isto é, o
desempenho obtido pelos meios de hospedagem frente aos seus processos e protocolos relativos
as pandemias ou situacdes ndo-rotineiras que tenham impacto direto e relevante na atuacdo
desse setor.

Ressalta-se, portanto, a validacdo de novos construtos, bem como a sua insercdo em
uma rede nomoldgica que traz relacBes ainda nao propostas, nem testadas, como contribuicdes
tedricas e metodoldgicas da presente tese. Isso posto, resta claro que um estudo que valide a
importancia dos fornecedores como vetores de desempenho superior pode ser apoio tanto para
a gestdo hoteleira como para governantes, em termos de conduzirem a politicas publicas que

valorizem, por exemplo, os fornecedores locais para o desenvolvimento regional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Buscando entender os antecedentes de performance organizacional no setor de
hospedagem, é necessario estabelecer alguns marcos tedricos para o desenvolvimento do
problema de pesquisa.

Tais referenciais servem para construir um modelo contendo: 1) os relacionamentos
interorganizacionais em forma de redes colaborativas; 2) as capacidades dinamicas das
organizacbes envolvidas nesses relacionamentos; 3) o desempenho das organizagdes,
mensurado em termos de Performance Financeira, Performance em Inovagéo e Perfomance
em Operacdes de Excecdo?. Cada elemento do modelo da conta de uma etapa no funcionamento
de uma rede colaborativa, embora ndo haja uma ordem cronoldgica estrita com um sentido
somente. De modo geral, 0 modelo proposto visa explicar a performance das organizacGes em
termos das suas capacidades dinamicas que, por sua vez, funcionam como mediadoras dos
relacionamentos interorganizacionais em redes colaborativas.

A secdo teorica, a seguir, se estrutura da seguinte forma: primeiro, apresenta-se a
abordagem em redes como forma de estudo de relacionamentos interorganizacionais,
destacando os tipos de rede descritos na literatura que séo pertinentes ao presente estudo. Em
seguida, introduz-se o assunto da gestéo de cadeias de suprimento, ainda no marco mais amplo
de relagGes interorganizacionais. Posteriormente, hd uma apresentacdo das capacidades
dindmicas, ressaltando aquelas que sdo relevantes ao modelo proposto. Logo ap6s, a questdo da
performance é discutida junto com a problematica de sua correlacdo com capacidades
dindmicas. Por fim, o modelo proposto € apresentado em sua totalidade e algumas hipdteses
séo definidas.

2.1 Relacionamentos interorganizacionais

A tendéncia no campo de servicos em direcdo a colaboragdes interorganizacionais
(CHENG; SHEU, 2017) e a formacdo de redes colaborativas ndo é novidade no mundo
organizacional e é possivel observar um aumento no nimero de redes associativas entre firmas
em periodos de crise econdmica, como entre 1918 e 1919, ou entre 1945 e 1955 (SILVEIRA,

2016). No seculo XXI, as firmas se encontram diante de novos desafios que criam um contexto

2 Performance em OperacOes de Excecdo ¢ uma dimensdo de Performance Organizacional, como um
novo construto ainda néo tratado na literatura.
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de instabilidade e mudanca acelerada, caracterizado principalmente pela “incorporacdo de
novas tecnologias organizacionais” (TIGRE, 1998, p. 88) e pela globalizagao.

Antes mesmo de uma abordagem de redes propriamente dita, a ideia de cooperacao ja
havia sido identificada como parte fundamental do funcionamento de uma firma (BARNARD,
1956). Durante a década de 1980, a colaboracdo foi conceituada e estudada em termos de
estratégias organizacionais (ASTLEY, 1984). Pode-se entender a colaboracdo como um
processo no qual atores visam solucionar um problema da melhor maneira possivel, ou mesmo
como uma forma de atuacdo de uma firma que procura acessar o conhecimento de outras firmas
para alcancar vantagens competitivas no mercado (KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998).
Logo, é possivel localizar o estudo das redes como subarea no campo mais amplo dos estudos
de relacionamentos interorganizacionais. Esse campo, como 0 nome ja indica, trata dos tipos,
origens, padrdes e consequéncias das relacdes entre organizagdes.

As redes, bem como as aliancas que as compdem, podem ser entendidas como tipos de
relacionamentos interorganizacionais (CARVALHO, 2016). Uma rede também pode ser
definida como uma estratégia de cooperacdo, ou seja, como uma forma de relacionamento
interoganizacional adotado por firmas para atuar em ambientes competitivos e instaveis,
visando adquirir vantagens competitivas por meio do compartilhamento de conhecimento, de
recursos e de aprendizado mutuo (MOZZATO; GOLLO, 2011, p. 228).

Além das teorias sobre relagdes interorganizacionais em rede, a literatura sobre “supply
chain management” complementa o modelo tedrico a ser proposto. O termo gestdo de cadeia
de suprimento (Supply Chain Management) foi introduzido na década de 1980, na mesma época
que o paradigma de redes emergia (MEHDIKHANI; VALMOHAMMADI, 2019). Esse termo
se refere a gestdo efetiva de trés fluxos complementares: material, informacional e financeiro,
entre uma firma e seus parceiros. Mentzner et al. (2001) definiram a gestdo de cadeias de
suprimento como a coordenacdo estratégica e sistémica das fungoes tradicionais de um negdcio
dentro e entre organizacfes que compde a cadeia como forma de melhorar a performance em
longo prazo de cada organizagéo individualmente, e da cadeia de suprimentos como um todo.

Em suma, o modelo tedrico a ser delineado se baseia no estudo de relacionamentos
interorganizacionais, compreendidos aqui em termos da gestdo de cadeias de suprimento. Tais
conceitos sdo apropriados para o estudo de organizagdes no setor de hospedagem e turismo,
como serd argumentado em cada subsecéo adiante, pois salientam os aspectos relevantes para

0 entendimento da performance de organizagdes.
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2.1.1 Redes colaborativas

Para lidar com o “amplo conjunto de exigéncias competitivas que a virada de século
apontava” (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010, p. 462), as redes de firmas
comecam a aparecer na década de 1980 de forma mais estruturada. Tais exigéncias competitivas
dizem respeito a um ambiente no qual é necessaria uma estrutura dindmica, descentralizada,
que potencialize ganhos, a0 mesmo tempo evite a perda de autonomia e flexibilidade de cada
firma em possiveis relacdes de colaboracdo. As contingéncias do mercado dizem respeito a uma
reestruturagdo produtiva, na qual ha renovada pressao para reducdo de custos e aumento de
produtividade (MATQOS; FINIMUNDI, 2017). Contribuem para essa mudanga mais ampla, a
aceleracdo na mudanca tecnologica e a diversificacdo da demanda (DYER; SINGH;
HESTERLY, 2018).

A globalizacéo, entendida como processo de internacionalizacdo crescente das relagdes
sociais, mediada pelo surgimento de novas tecnologias de comunicacéo e transporte, que afeta
as distancias espaciais e as estruturas temporais da interacdo (GIDDENS, 1990), também
fomenta a formacéo de redes. Em um mercado internacionalizado, pequenas e médias empresas
(PMEs) se veem diante de competidores com os quais ndo tinham contato anteriormente. O
sucesso das empresas do Vale do Silicio nos Estados Unidos, nos quais ha aglomeracao de
firmas especializadas em alta tecnologia, bem como os distritos industriais italianos, motivam
também a criacdo de politicas publicas de incentivo formacao de redes de colaboragdo locais
(SAMPAIO; MARINI; SANTQOS, 2018).

Diferente da forma mercado ou da forma hierarquica burocrética, redes sdo formas
organizacionais caracterizadas, principalmente, pela multilateralidade das conexdes entre seus
entes e pela cooperacdo, tendo em vista objetivos comuns variados e pela auséncia de uma
autoridade central e centralizadora. A prépria ideia de rede esta fundamentada em uma
identidade organizacional coletiva, compartilhada pelos membros de uma organiza¢do. Em uma
rede, essa identidade emerge do vinculo continuo de cooperagcdo com a finalidade de gerar
vantagens em relacdo a outras organizacdes fora da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2014, p. 529). Balestrin e Verschoore (2014) destacam a estratégia como trago distintivo da
rede em comparacdo a outras formas organizacionais. Uma estratégia da rede tem énfase
predominantemente coletiva, ou seja, parte de um conjunto de organizagdes relacionadas e tem
como fim a vantagem competitiva da rede em relacdo a organizagdes fora dela. O “dentro” e o
“fora” da rede sdo definidos pela identidade compartilhada pelos seus membros que criam

barreiras institucionais de fronteira. A estrutura das redes é caracterizada pelas relagdes
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horizontais e diferenciadas entre atores que a reproduzem cotidianamente, diferentemente de
uma estrutura hierdrquica classica. Além disso, redes sdo organizadas em torno de processos
coletivos, ou seja, cadeias de tarefas coordenadas que visam a realizacdo de um objetivo
comum.

H& multiplas defini¢bes de rede na literatura especializada. Castells (1999) define rede
como um conjunto de nds interconectados, ou seja, uma rede € um conjunto de nés e lacos
indicando relacgdes entre individuos, grupos ou organizagdes. Todeva (2006, p. 15) define redes
como “conjuntos de transagdes repetitivas, baseados na estrutura e formacao relacional com
fronteiras dindmicas e que compreendem elementos interconectados (atores, recursos e
atividades)”. No entanto, destacam-se aqui trés tipologias ou defini¢Ges de rede na literatura: a
tipologia de Grandori e Soda (1995), a de Marcon e Moinet (2001) e a de Granovetter (1985).

Grandori e Soda (1995) estabeleceram uma tipologia, a partir de revisdo sistematica da
literatura sobre redes, disponivel na época. Na literatura, Grandori e Soda (1995, p. 193)
encontraram mecanismos especificos de se fazer redes, dentre os quais se destacam:
coordenacao social e controle, correspondendo ao lado social das redes; integracéo e ligacdo de
papeis e unidades; uso de staff especifico para a coordenacdo da rede; relacdes de autoridade e
relagdes hierdrquicas; sistemas de planejamento e sistemas de controle; sistemas de incentivo;
sistemas de selecdo; sistemas de informag&o; infraestrutura e apoio publico.

Tais mecanismos dizem respeito ao que faz com que uma rede funcione de determinada
maneira. Junto a eles, Grandori e Soda (1995, p. 198) destacaram formas de rede: redes sociais,
redes burocraticas e redes proprietarias. No cruzamento entre formas e mecanismos, chega-se
ao seguinte esquema classificatdrio: redes sociais simétricas e assimétricas; redes burocraticas
simétricas e assimétricas; redes proprietarias simétricas e assimétricas. A divisdo entre redes
sociais, burocraticas e proprietarias dizem respeito ao teor de formalidade nas relagcdes entre
firmas.

Uma rede social é caracterizada por elos regidos por mecanismos informais, enquanto
uma rede burocratica é constituida por contratos formais com objetivos especificos, e uma rede
proprietéria é regida por acordos que determinam direitos de propriedade entre as organizagoes.
Redes sociais sdo simétricas quando ndo possuem uma firma central, de modo que todos 0s
envolvidos influenciam da mesma forma as atividades conjuntas, e sdo assimétricas quando ha
uma firma central que estabelece contratos com as outras partes, geralmente para gerir produtos
e servicos negociados entre as firmas. Redes burocréaticas simétricas geralmente tomam a forma
de associagOes que regulamentam acordos formais entre firmas com objetivo de garantir

igualdade nas relacdes entre as partes. Redes burocraticas assimétricas ndo contam com uma
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organizacdo central regulamentadora das relagdes de contrato. Redes proprietarias simétricas
sdo joint ventures, reguladas por acordos de P&D focando em avancos tecnoldgicos. Redes
proprietarias assimétricas sao capital ventures, nas quais a relacdo entre investidor e empresa é
regida por acordos especificos em que nao ha paridade de poder.

Assim, os autores criam um esquema classificatério baseado em formas, especificada
pela natureza das relacbfes que compdem a rede. Além disso, a categorizacdo se da por
mecanismaos, isto €, as forcas que modelam o teor das relagdes na rede e seu funcionamento.

Para Marcon e Moinet (2001), uma rede deve ser entendida como realidade em
movimento, isto €, enquanto um “projeto que se inscreve num campo de a¢do” (FACHINELLI,
MARCON; MOINET, 2001). Para designar essa realidade dindmica, usam o termo estratégia-
rede (MARCON; MOINET, 2001). Uma rede é caracterizada pelo seu funcionamento que, por
sua vez, é determinado pelos lacos entre os atores que a compdem. Destarte, Marcon e Moinet
(2001) usam dois critérios para sua tipologia: formalidade e simetria (horizontalidade). Dessa
forma, uma rede pode ser mais formal nas suas rela¢fes, usando contratos e regulamentos
oficiais para gerir as atividades conjuntas; ou mais informal, firmando-se por lagos interpessoais
de amizade e confianca.

Quanto ao outro critério, a rede pode ser simétrica (horizontal), no sentido de ndo haver
um diferencial claro de poder entre firmas e, sim, um foco no compartilhamento de
conhecimento e recursos; ou assimétrica (vertical), quando ha uma firma central que organiza
o funcionamento da rede mediante contratos com firmas que geralmente agem como
fornecedores ou distribuidores numa cadeia produtiva.

Granovetter (1983, 1985, 1992) desenvolveu a teoria da forca dos lagos, usando o
conceito de embeddedness (traduzida daqui em diante como enraizamento). Tomando como
ponto de partida um ator hipotético, seja uma pessoa ou uma organizacdo, Granovetter (1983)
argumentaria que este pode ter lagos fortes ou fracos com outros atores. Lagos fracos sdo
aqueles que ligam, por exemplo, uma pessoa a um conhecido. Um lago fraco ndo envolve
necessariamente compromissos normativos como concordancia acerca de valores e objetivos,
ou engajamento afetivo intenso, como numa relacdo entre mée e filho. Geralmente, um laco do
tipo fraco envolve atores diferentes com conexdes ténues entre si. Diferentemente, atores com
lagos fortes costumam ter mais similaridades, formando uma rede mais homogénea que
compartilha de normas e objetivos iguais ou alinhados.

O enraizamento (embeddedness) do ator em uma rede diz respeito ao teor de seus lagos
e se define em duas dimensdes: relacional e estrutural. O enraizamento estrutural diz respeito a

posicdo do ator na rede, isto é, como o ator esta posicionado em relagéo e diferentemente de
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outros atores na mesma rede. O enraizamento relacional diz respeito a coesdo da rede e a
natureza das relagOes, enfatizando o papel da confianca e da cooperacdo no teor dos lagos.
Lacos fracos sdo caracterizados por alto nivel de formalizacdo e relacdes de curto prazo,
enquanto lacos fortes envolvem relagdes mais proximas, transacoes repetidas e negociacdes
baseadas em valores compartilhados informalmente. Diante desse aparato conceitual, podem-
se apontar alguns desdobramentos da aplicacdo da teoria da forca dos lagos no estudo de redes
de relacdes interorganizacionais. Primeiro, a forca dos lagcos numa rede foi correlacionada ao
seu potencial de inovacdo, a sua capacidade de compartilhamento de conhecimento e a sua
produtividade (AHUJA, 2000; INKPEN; TSANG, 2005). Lagos fortes ndo funcionam como
pontes, ou seja, como contatos ndo redundantes com atores distantes e diferentes
(GRANOVETTER, 1983; BURT, 2017). Lacos fracos ndo sdo pontes necessariamente, mas
pontes tendem a ser lagos fracos. Essa € a forca dos lacos fracos (GRANOVETTER, 1983).

Enquanto lagos fracos sé@o importantes para firmas, pois favorecem o contato com
recursos e capacidades diversas que ndo sdo acessiveis em seu ambiente mais proximo, lagos
fortes sdo importantes para lidar com a incerteza do ambiente e para o fornecimento estavel de
ideias, informacdes e apoio operacional. Por outro lado, lacos fracos sdo mais instaveis, ao
passo que lacos fortes podem levar a redundancia e ao engessamento da rede. Destarte,
Granovetter (1983) enfatiza a importéancia de apreender a natureza dos lagos em uma rede para
entender sua dindmica de funcionamento.

Uma rede composta somente ou primariamente de lacos fracos pode favorecer um maior
fluxo de troca de informacdes e, por conseguinte, traz maior potencial de inovacéo. I1sso porque,
em uma rede de lagos fracos, ndo ha compromissos normativos e concordancias tdo bem
estabelecidas como numa rede de lagos fortes, ou seja, 0s atores ndo sdo muito similares em
seus conhecimentos, valores e habilidades (SOCZKA, 2005). Outra contribuicdo importante da
teoria da forca dos lagcos de Granovetter (1983) € esta considerar que relagdes econémicas estdo
sempre enraizadas em relacdes sociais, ou seja, dizer que questdes de confianca, motivagéo,
poder e expectativas sao importantes no funcionamento de uma rede.

Diante dessas tipologias de rede, algumas conclusdes parciais podem ser colocadas. As
tipologias enfatizam (1) a posicdo da organizacdo na rede - o embeddedness estrutural como
definido por Granovetter (1983); (2) a distin¢ao entre simetria e assimetriaem Marcon e Moinet
(2001) e Grandori e Soda (1995) e (3) a natureza dos relacionamentos interorganizacionais na
rede, isto €, o embeddedness relacional na teoria de Granovetter (1983), as distingOes
formal/informal na tipologia de Marcon e Moinet (2001) e burocréatica/social/proprietaria na
tipologia de Grandori e Soda (1995).
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Ressalta-se que Marcon e Moinet (2001) usam o conceito de redes verticais como
sinbnimo de cadeias de suprimentos, abordado, a seguir. Note-se que, no presente trabalho,

também se usam os dois termos de forma intercambiavel e com o mesmo significado.

2.1.2 Gestdo das cadeias de suprimentos

Uma cadeia de suprimentos € uma rede de cadeia de valor composta por entidades
funcionais individuais comprometidas a fornecer recursos e informacdes com o intuito de
alcancar de maneira eficiente os objetivos dos envolvidos e o fluxo de trocas entre as partes
(BIDHANDI; VALMOHAMMADI, 2017). Relacionamentos numa cadeia de suprimentos
podem vir a gerar vantagens competitivas, posto que esses lacos permitem criacdo de valor
superior em comparagdo a outras organizagoes.

A gestdo de uma cadeia de suprimentos tem como objetivo principal reunir recursos e
conhecimentos das organizac6es envolvidas de modo a alcancar beneficios matuos. Em outras
palavras, a gestdo da cadeia de suprimentos visa aprimorar a colaboracdo na cadeia de
suprimentos, entendida como o trabalho conjunto de duas ou mais organiza¢des autbnomas que
buscam planejar e executar operacgdes na cadeia (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

Relacionamentos colaborativos em uma cadeia de suprimentos podem ajudar a
organizacdo a compartilhar riscos, acessar recursos complementares, reduzir custos
transacionais, aumentar produtividade e aumentar performance (MENTZER et al., 2000). O
principio basico da gestdo de cadeias de suprimento é que integracdo e cooperacdo entre
membros da mesma cadeia resultam em cocriacdo de valor e performance superior para 0s
participantes (MARTINS et al., 2017).

Cumpre mencionar que, comparativamente, ha maior complexidade e diversidade nas
atividades de gestdo referentes a estrutura de operacdes, a distribuicdo de responsabilidades, a
formacdo de processos, ao papel e ao poder decisorio dos atores na cadeia e as formas de
cooperacdo entre todos 0s membros de um processo de cadeia de suprimento, que passa pela
producdo até o consumo. Cadeias de suprimento também estdo sob novas pressdes devido ao
novo cendrio econdmico. Questdes relativas a sustentabilidade, producéo eficaz e relagéo custo-
beneficio provocam o sentimento de que h4, cada vez, mais necessidade de colaboracéo entre
membros de uma cadeia de suprimentos (MEHDIKHANI; VALMOHAMMADI, 2019).

Os termos colaboragdo em cadeia de suprimentos (supply chain collaboration) e
integracdo da cadeia de suprimentos (supply chain integration) sé&o usados de maneira

indiferenciada na literatura (CAO; ZHANG, 2011). Nao obstante, o termo integracéo se refere
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ao controle unificado de uma série de processos outrora realizados de maneira independente,
enquanto o conceito de colaboragédo enfatiza a natureza relacional da gestdo, seja por meio de
contratos ou por relacdes menos formais (CAO; ZHANG, 2011, p. 163).

Ha duas dimensfes na gestdo da cadeia de suprimentos, tendo em vista sua dimenséo
colaborativa: a dimensdo processual e a dimenséo relacional. Do ponto de vista processual, a
gestdo da cadeia de suprimentos visa concatenar operacgdes de organizacdes distintas visando
atingir objetivos comuns, logo, ha grande énfase no planejamento e na execucéo ordenada de
processos concomitantes. Do ponto de vista relacional, a gestdo da cadeia toma como objeto 0s
lacos propriamente ditos entre membros da cadeia, enfatizando a qualidade da comunicagéo, da
troca de informacdes e recursos, os tipos de vinculo distintos e a mutualidade dos beneficios
adquiridos pela colaboracéo.

Embora ndo haja consenso geral na literatura acerca de quais dimens@es das relacdes
entre membros da cadeia de suprimento sdo relevantes, ha alguns temas que se repetem como,
por exemplo, compartilhamento de informacdo, cooperagdo entre parceiros, integracao
logistica, alinhamento de objetivos, entre outros (KETCHEN; HULT, 2007). No entanto, o
modelo proposto por Cao e Zhang (2011) parece ser satisfatério para os fins desta pesquisa.
Segundo os autores, a gestdo da cadeia de suprimentos envolve sete componentes:
compartilhamento de informacdo, congruéncia de objetivos, sincronizacdo de deciséo,
alinhamento de incentivos, compartilhamento de recursos, comunicacao colaborativa e criagéo
conjunta de conhecimento e servicos.

Quanto ao primeiro elemento - compartilhamento de informacdo - ha vasta literatura
(KHAN et al., 2016) e alguns pesquisadores consideram que o compartilhar de conhecimento
e informacdo é fundamental na gestdo de cadeias de suprimento (OLORUNNIWO; LI, 2010).
Tal importancia se deve a complexidade dos fluxos que comp&em uma cadeia de suprimentos,
quais sejam, fluxos de materiais, produtos, ordens, entregas, pagamentos, servicos, entre outros.
Para gerir de maneira apropriada uma grande quantidade de elementos diversos, é crucial que
cada parte da cadeia seja capaz de reconhecer as lacunas de conhecimento nos seus pares,
identificar as informagdes relevantes que devem ser compartilhadas e passa-las para os atores
certos, além de desenvolver conhecimentos e recursos pertinentes com as informagdes que
fluem pela cadeia. Assim, o compartilhamento de conhecimento entre parceiros numa cadeia
de suprimento aumenta as capacidades das organizacées (DESOUZA et al., 2003).

Tal importancia do compartilhamento de informacdo e conhecimento também se
justifica pelas diferengas de informacGes entre parceiros localizados em estagios diferentes da

cadeia de suprimentos (SMITH, 2008). E preciso distinguir, rapidamente, informacdo de
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conhecimento para justificar a mencéo repetida dos dois termos em separado. Informacdo é um
conjunto de dados investido de algum significado contextual, enquanto dados sdo quaisquer
conjuntos de fatos discretos sem ligacéo necessaria entre si ou aplicagédo pratica. Conhecimento
é informacdo aplicada no processo de resolucdo de problemas, tomada de decisdes e tarefas
(KANKANHALLI et al., 2005). Entre organizagfes em uma cadeia de suprimentos, 0
compartilhamento de conhecimento permite planejamento conjunto para alcancar objetivos
comuns, em vez de ganhos individuais, fomenta desenvolvimento de novo conhecimento pelo
aprendizado muatuo (XU et al., 2017). Num contexto de servigos, o compartilhamento de
conhecimento € crucial e exige distribuicdo eficiente de conhecimento sobre preferéncias de
clientes, variacdes na demanda e mudangas ambientais, para que firmas possam atender as
necessidades de seus clientes da melhor forma possivel (KIM et al., 2006).

Com um processo efetivo de compartilhamento de conhecimento, as atividades da firma
serdo geridas de maneira mais eficaz e a cadeia de suprimentos sera mais flexivel as variacGes
ambientais, o que pode levar a melhores servicos e produtos (WALKER et al., 2014). Em suma,
o compartilhamento de informacdes significa a disponibilidade de organizacGes para
compartilhar dados estratégicos com outras organizacfes visando a realizacdo coordenada de
operacOes benéficas para cada uma e para todas as organizagdes em rede.

A congruéncia de objetivos diz respeito ao quanto cada organizacdo na cadeia acredita
que seus objetivos especificos sdo satisfeitos, enquanto trabalham para realizar os objetivos da
cadeia. Em outras palavras, trata-se de alinhar os objetivos especificos de cada firma com os
objetivos gerais da cadeia.

A sincronizacéo das decisdes se refere ao processo pelo qual os participantes da cadeia
orquestram decisGes de maneira planejada, de modo a otimizar os beneficios da colaboracéo
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002). Esse planejamento envolve conhecer as limitacdes e
potenciais de cada organizacao, para que estes possam ser adequados a realizacdo de objetivos
especificos. Trata-se de uma dimensdo logistica, ou seja, referente ao planejamento e
concatenagdo de operagGes em um ordenamento temporal apropriado.

O alinhamento de incentivos aponta para o trabalho delicado de compartilhar custos,
riscos e beneficios entre participantes da cadeia de suprimentos (CAO; ZHANG, 2011, p. 166).
Logo, é preciso, antes, determinar os custos, riscos e beneficios para entdo formular incentivos
que justifiguem a participacdo de organizacdes em operagdes que possam, porventura, gerar
riscos para elas. Além de riscos e custos, também é necessario decidir como os beneficios serdo
compartilhados, de modo que as organizagOes sejam incentivadas a participar da colaboracgéo

na cadeia de suprimentos.
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O compartilhamento de recursos € o processo de reunir capacidades e recursos
especificos de cada organizacdo com a intencdo de facilitar a colaboragdo na cadeia de
suprimentos. Muitas vezes, as relacdes entre firmas numa cadeia de suprimentos estéo ligadas
a algum grau de dependéncia de recursos entre uma e outra. Tal afirmacdo € sustentada pela
teoria da visdo baseada em recursos (RBV). De acordo com a RBV, firmas numa cadeia de
suprimentos sdo dependentes de recursos que elas mesmas nao produzem, logo, ha necessidade
de estabelecer relagdes de colaboracao. Essa colaboracéo é necessaria, quando parceiros de uma
rede estdo espalhados, pois permite focar no aprendizado mutuo, em objetivos comuns, na
confianga e no compromisso numa rede (COSTA et al., 2016; ADOBOR, 2006;
CALANTONE; RUBERA, 2012). O compartilhamento de recursos pode ser entendido como
uma contraparte do compartilhamento de informacéo, porém, com mais énfase em recursos
materiais estaveis como tecnologia, equipamento e espagos.

A comunicacdo colaborativa é corolario do compartilhamento de informacdes, visto que
trata da transmissdo de mensagens e informacdes entre componentes da cadeia. Manter canais
de comunicacdo abertos, sem distorcdes e em varios niveis é o objetivo (CAO; ZHANG, 2011,
p. 166).

Por fim, a criagdo conjunta de conhecimento diz respeito ao quanto membros da cadeia
de suprimentos desenvolvem vantagens no ambiente competitivo no qual se encontram. O
conceito de cocriacdo de valor € Gtil aqui, pois indica que o valor em cadeias de suprimento é
criado entre fornecedores, distribuidores, compradores e demais agéncias facilitadoras
(VARGO; LUSCH, 2011). Se o conhecimento é a informacdao aplicada em processos concretos
de resolucdo de problemas, a criacdo conjunta de conhecimento nos traz de volta, novamente,
ao conceito de vantagens colaborativas. Por meio da criagdo conjunta de conhecimento, as
relacGes em cadeias de suprimentos tornam-se fontes de vantagem competitiva, visto que elas
permitem a elaboracdo de novas formas de lidar com os desafios do ambiente competitivo, bem
como fomentam a cria¢do de novos servigos e produtos por meio da combinacgdo de recursos
especificos de cada organizacdo. No entanto, isso s6 é possivel se houver colaboracéo entre
fornecedores e compradores na forma de uma cooperacdo operacional na qual ha troca de
informagdes e confianca mutua (MARTINS et al., 2017).

Uma vez estabelecidos os conceitos de rede colaborativa e de gestdo de cadeia de
suprimentos dentro da categoria mais ampla de relagdes interorganizacionais, resta agora
considerar as especificidades dessas nogdes quando aplicadas ao setor de hospedagem e

turismo, o que serd abordado na préxima secao
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2.1.3 Relagdes colaborativas no setor de turismo

Retomando a argumentacéo das se¢des anteriores, viu-se que organizagdes estabelecem
relacBes entre si - relagcdes interorganizacionais - em arranjos de tipo rede (GRANDORI,
SODA, 1995; MARCO; MOINET, 2001). O objetivo desses arranjos é alcancar beneficios
matuos, compartilhar riscos e custos, e gerar vantagens competitivas para si e para a rede
colaborativa como um todo (ARYA; LIN, 2007). A rede colaborativa busca, portanto,
vantagens colaborativas e competitivas: as primeiras dizem respeito aos recursos e informagdes
compartilhados nas relagdes interorganizacionais internas a rede, enquanto as segundas dizem
respeito as vantagens de cada organizacdo da rede em relagdo ao ambiente competitivo de
mercado externo a rede.

Uma variacao especifica de rede colaborativa € a cadeia de suprimentos, que envolve
organizagfes com capacidades/recursos/informacdes singulares localizadas em posicoes
especificas em um processo mais amplo que resulta na oferta de um produto ou servi¢o. O
problema da gestdo da cadeia de suprimentos foi considerado, de acordo com sete componentes
cruciais para a colaboracdo, eficaz entre organizacbes envolvidas em uma cadeia (CAO;
ZHANG, 2011). Sucintamente, organiza¢des envolvidas em uma rede colaborativa do tipo
cadeia de suprimentos colaboram mediante o compartilhamento de recursos e informacdes, do
alinhamento de objetivos, da coordenacdo de operacOes, da distribuicdo de
riscos/custos/beneficios, visando, por fim, a geracdo conjunta ou cocriacdo de vantagens
colaborativas e competitivas. Nessa secéo, as especificidades do setor de hospedagem e turismo
serdo abordadas de acordo com o aparato conceitual estabelecido.

A indUstria turistica e de hospedagem contém seus desafios especificos. Firmas desse
setor lidam com um produto estatico, no caso de um hotel ou pousada, em um ambiente
dindmico, com demanda flutuante em decorréncia dos fluxos de turistas. A demanda flutuante
vai de encontro aos custos operacionais fixos. Essas organizagdes oferecem produtos com
aspectos intangiveis e tangiveis e, a0 mesmo tempo, com baixa propensédo a automacéo, devido
a predominancia de ofertas de servico (GOHR; SANTOS, 2010). As mudangas em gosto e
expectativas de clientes, novas formas de comunicacédo e informagéo, bem como a rapidez das
mudangas nas tecnologias informacionais sdo outros fatores para a complexificacao da gestéo,
no setor de hospedagem e turismo (CASANUEVA; GALLEGO; REVILLA, 2015).

Junto a isso, hotéis sdo empresas intensivas em capital e de dificil adaptabilidade devido
a sua localizacdo fixa e a natureza de seus projetos. A auséncia de flexibilidade se expressa na

questdo da capacidade fixa de mdo de obra, que acaba impossibilitando 0 aumento da oferta
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conforme variacdo de demanda ou de preco e levando gestores a buscar sempre taxas altas de
ocupagéo (SINCLAIR; STABLER, 2009). Todo esse conjunto de fatores exige adaptagOes por
parte das firmas no turismo e hospedagem em termos de suas capacidades, de sua colaboracao
com outras firmas e de sua prestacédo de servigos.

De acordo com Smallman e Moore (2010), a inddstria do turismo/hospedagem é um
fendmeno crucial para producdo de mudancas nos termos do novo ambiente competitivo. A
cooperacdo é uma das solucgdes preferidas por organizacdes diante de um mundo complexo e
instavel, e seu objetivo é, sucintamente, compartilhar ou trocar recursos para buscar
oportunidades de mercado e alcancar vantagem competitiva. Cooperacdo no setor de
hospedagem/turismo € crucial para compartilhar informacdo e recursos, contribuindo para
desenvolvimento sustentavel (TIMUR; GETZ, 2009; SILVEIRA, 2016; DELLA CORTE;
ARIA, 2016), maior satisfacdo dos clientes, sucesso econdmico das regides nos quais as firmas
operam (MARCH; WILKINSON, 2009; WILKE et al., 2019) e melhores resultados de
inovacdo (PIKKEMAAT; WIERERMAIR, 2007). Dessa feita, a formacdo de relagdes
colaborativas no setor de hospedagem/turismo é critica, pois é muito dificil servir e satisfazer a
clientela em um nivel de performance satisfatorio sem engajar-se em trocas de recurso e
conhecimento (CHEN; CHEN, 2003).

Logo, o turismo é uma area apropriada para formacdo de redes interorganizacionais,
visto que incorpora uma grande variedade de atividades, organizagdes e parcerias. Se redes
colaborativas forem consideradas como formas de acesso a recursos, pode-se compreender
como, no setor de hospedagem e turismo, pequenas e médias empresas se associam para ganhar
vantagem competitiva (BALESTRIN; VARGAS, 2004). A visdo baseada em recursos (VBR)
pode ser articulada com uma abordagem baseada em redes, visto que, para empresas buscando
adquirir vantagem competitiva num ambiente cada vez mais dinamico e contingente, haveria
grande beneficio em buscar recursos escassos em outras empresas. Assim, a organizacdo pode
focar em melhor desenvolver os recursos que ja tem, em vez de dispender forca de trabalho no
desenvolvimento de novos recursos (CEPTUREANU; CEPTUREANU, 2019).

Bjork e Virtanen (2005) afirmam que, em decorréncia da diversidade de atividades no
setor, a cooperacéo interorganizacional é essencial para o turismo. O proprio produto formado
pela configuragdo de um destino turistico - que inclui hotéis, pousadas, passeios turisticos,
restaurantes, servigos de transporte, entre outros - € resultado de uma rede colaborativa de
relacfes interorganizacionais. Além do &mbito das firmas propriamente ditas, servigos de
hospedagem também envolvem varias partes interessadas por meio do setor publico e privado,

incluindo os residentes locais. Dada a interdependéncia entre os atores dessas redes de
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hospedagem/turismo, tornam-se necessarios a coordenacéo, o estabelecimento de parcerias e a
busca por objetivos em comum. Além disso, organizacao e colaboracdo em rede é importante
para o setor, pois fomenta o espraiamento de informacdo e fortalece conexfes entre
organizacOes e individuos. Para dar conta dessa configuracéo, conceitua-se destino turistico
como um sistema aberto com uma oferta competitiva baseada em recursos, infraestrutura,
cadeia de suprimentos, acomodacdo, restaurantes e ofertas complementares, como lojas,
passeios culturais e locais historicos, visando atrair visitantes (MARTINEZ-PEREZ; ELCHE;
GARCIA-VILLAVERDE, 2019). O destino turistico pode ser definido como &rea geografica
que oferece conjunto de produtos e servigos turisticos integrados a serem consumidos por
turistas (BUHALIS, 2000). Os produtos turisticos, incluindo a hospedagem, sdo heterogéneos
e complexos. Isso se deve, em grande medida, ao espaco que o consumidor tem para selecionar
0 conjunto de servicos que vai utilizar entre transporte, alimentacdo, agéncias de viagem,
atrativos, entre outros. A variedade tecnoldgica, diversidade de conhecimentos aplicados e de
funcionalidades também contribuem para a heterogeneidade e complexidade do destino
turistico e de seus produtos (TREMBLAY, 1998).

Portanto, um destino turistico é um tipo de rede estratégica dentro da qual varias redes
colaborativas - por exemplo, entre hotéis e seus fornecedores, formando uma cadeia de
suprimento, ou entre hotéis e instituicdes publicas locais para fomentar o desenvolvimento
regional - se relacionam de maneiras diversas. Assim, pode-se afirmar que o conjunto de
relacionamentos, tanto verticais quanto horizontais, de uma firma do setor de hospedagem e
turismo com outras organizagdes, incluindo fornecedores de suprimentos, clientes,
competidores e outras entidades, forma um tipo especifico de rede estratégica (GULATI,
NOHRIA; ZAHEER, 2000), considerada, também, como um tipo de cadeia de suprimentos
colaborativa.

Ademais, a participacdo em uma cadeia desse tipo permite o aumento da produtividade
e competitividade de um destino turistico no mercado global por meio do estabelecimento de
sistemas de compartilhamento de conhecimentos, construcdo de parcerias em que ha confianca
e cooperagdo, e integracdo operacional visando alinhamento de atividades (TREMBLAY,
1998). De acordo com Jesus e Franco (2016), as vantagens do engajamento de hotéis em redes
colaborativas sdo: maior competitividade, estratégias de crescimento conjuntas, mais facilidade
para superar crises, resposta mais agil para desafios, desenvolvimento da regido e maior apoio
de outras organizagdes envolvidas com turismo.

Porter (2005) afirma que relagcGes cooperativas interorganizacionais em uma cadeia de

suprimentos entre fornecedores, clientes e subcontratados aumentam competividade pois
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facilitam a percepcdo de necessidades e melhorias em todas as cadeias produtivas. A
performance de uma firma em uma cadeia de suprimentos colaborativa pode gerar: obtencéo
de ganhos de escala e poder de mercado, geracédo de solugdes coletivas para problemas na cadeia
produtiva, reducdo de custos e riscos pela dissolucdo da responsabilidade entre muitos atores,
aprendizagem coletiva pelo compartilhamento de conhecimento e inovagdo colaborativa
facilitada pela diviséo de tarefas (SILVEIRA, 2016). A cooperacdo com organizacOes na cadeia
produtiva da hospedagem/turismo favorece a performance financeira de firmas de hospedagem
(LADO-SESTAYO; OTERO-GONZALEZ; VIVEL-BUA, 2014; HOFFMAN et al., 2015;
DRAGAN; KRAMBERGER; TOPOLSEK, 2015).

Outro fator que motiva a formacao de relagdes colaborativas em cadeias de suprimento
entre firmas no setor de hospedagem/turismo é a proximidade geogréafica e a vinculagédo forte
entre as empresas e o0 local (NOVELLI; SCHMITZ; SPENCER, 2006; DELLA CORTE; ARIA,
2016). Além disso, firmas procuram colaborar com outras organizagdes no seu destino turistico
para ndo incorrer em riscos desnecessarios de compartilhar recursos com competidores de
outros destinos préximos (ZEMLA, 2014). Entretanto, o ambiente dindmico e instavel que
circunda empresas de hospedagem/turismo, contando com baixa temporada e com alta
sensibilidade a mudancas no contexto socioeconémico, pode levar a cooperacao interdestinos
(FYALL et al., 2012). As estratégias e a performance de uma organizagdo em um destino
turistico estdo conectadas a sua posicao no territorio e ao tipo de recursos e servicos especificos
que ela pode oferecer.

O setor de hospedagem e turismo € altamente intensivo em servi¢os. Uma rede vertical
do tipo cadeia de suprimentos torna-se crucial para (1) o desenvolvimento de produtos em
ambientes complexos; (2) as especificidades do setor - variedade de produtos oferecidos
simultaneamente; (3) a inflexibilidade do volume de mao de obra, apesar da instabilidade na
demanda e (4) a busca por inovacdes, sejam elas no ambito material ou no ambito de recursos
humanos. A colaboragdo entre membros de uma cadeia de suprimentos é essencial em destino
turistico, especificamente, pois trata-se de um ambiente onde redes variadas se entrecruzam
(HUTCHINSON et al., 2007). Por exemplo, uma firma de hospedagem em época de temporada
baixa deve ser capaz de adaptar sua prestagdo de servigos para um namero menor de clientes,
ao mesmo tempo que busca maneiras de atrair visitantes, seja por meio da oferta de novos
produtos, da oferta de servicos em conjunto com outras firmas (cosservigos), entre outras
estratégias.

Assim, ndo é somente a cadeia de suprimentos da firma hoteleira que é mobilizada -

nesse caso, para a producdo de produtos diferenciados ou para o barateamento do que ja é
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oferecido - mas também novas redes colaborativas que podem surgir com organizacdes de outro
tipo, passeios turisticos, por exemplo, para oferecer pacotes de servigos. Na realizacdo dessas
acOes conjuntas, a colaboracéo é o principio orientador. Uma cadeia de suprimento de um hotel
especifico estd, num destino turistico, inserida em redes complexas com atores mdltiplos. E
preciso considerar tais recursos de forma dindmica, o que significa entender como recursos e
capacidades estdo em fluxo varidvel ao longo do tempo (DIERICKX; COOL, 1989). Para dar
conta dos fluxos e do estoque de recursos de um hotel - considerando que recursos incluem
elementos materiais, informacionais, simbdlicos e relacionais que um hotel possui e que podem
se transformar em capacidades ao serem aplicados em contextos apropriados (RODRIGUEZ-
DIAZ; ESPINO-RODRIGUEZ, 2006) - é importante considerar a cadeia de suprimento que ele
mobiliza.

Alguns indicadores da colaboracdo numa cadeia de suprimentos sdo: aprendizado
matuo, objetivos comuns, confianga e compromisso, e colaboragéo na criacéo de conhecimento
(HOLMQVIST, 2004; ADOBOR, 2006; CALANTONE; RUBERA, 2012; JIANG et al.,
2013). Colaboracdo implica em entendimento mutuo e troca de informacdo, bem como no
compartilhamento de valores em comum.

O valor do servico oferecido por uma firma hoteleira também esté relacionado a cadeia
de suprimentos na qual esta inserida. Como Medikhani e Valmohammadi (2019)
argumentaram, compartilhamento de conhecimento interno (dentro da firma) e externo (com
outras firmas) media o impacto da colaboracdo em rede na gestdo sustentavel de cadeias de
suprimentos. Tal impacto se traduz, dentre outras coisas, em inovacgdes no servico da firma. A
l6gica servico-dominante (service-dominante logic) se dedica a reconsiderar a natureza de
mercados e sociedade, direcionando seus estudos para redes e interdependéncias entre atores
diversos. Todos os atores dependem uns dos outros e se beneficiam das capacidades de outrem
num ecossistema complexo. Numa légica servigco-dominante, a criacdo de valor € dada no
contexto dessa interdependéncia entre atores em rede, de modo que as atividades repetidas de
troca e compartilnamento gera ecossistemas dinamicos de servicos (VARG; LUSCH, 2016;
MERTZ et al., 2009).

Portanto, em se tratando de cadeias de suprimento e demais redes no setor de
hospedagem/turismo, a criagdo de valor mediante a coordenacgédo de servicos é crucial para a
vantagem competitiva do destino turistico como um todo. Uma vez que o setor € intensivo em
servico, ou seja, é baseado em fornecimento de servicos variados e continuos aos clientes, de
forma direta ou indireta, a capacidade de adaptar-se as mudancas nas demandas e no ambiente

tem muito a ganhar com a colaboracao constante com membros de uma cadeia de suprimentos.



41

Por exemplo, demandas por consumo de produtos sustentaveis levam ao ajuste de todas as
firmas numa cadeia produtiva em termos de produtividade, desenvolvimento tecnoldgico e
desenvolvimento sustentavel (VAN DER WERFF, 2018; AKSOY et al., 2019). Conclui-se,
entdo, que o papel de fornecedores de suprimentos é crucial no setor de hospedagem e turismo.
De um ponto de vista relacional e de redes, pode-se dizer que firmas de hospedagem buscam
estabelecer relacbes de longo prazo com fornecedores com o objetivo de reduzir custos de
transacdo, melhorar a utilizacdo de recursos, compartilhar riscos e criar processos eficazes
(KUA et al, 2011). Uma cadeia de suprimentos bem administrada com boas préaticas de gestao
de suprimento esta correlacionada com performance de qualidade no setor de hospedagem
(ZHONG et al., 2016).

Em suma, o setor de hospedagem e turismo tem caracteristicas particulares que
fomentam a formacdo de relacGes interorganizacionais colaborativas em rede, particularmente
na forma de cadeias de suprimento. Tais caracteristicas - como o ambiente dindmico e complexo
decorrente da demanda flutuante, a complexidade dos bens ofertados, a natureza cambiante da
demanda, o enorme nimero de atores envolvidos em um destino turistico, a predominancia de
bens de servico, ndo obstante a oferta concomitante de servicos e produtos, dentre outros -
colocam a performance das firmas em correlacéo diretamente proporcional com suas relagdes
colaborativas. No entanto, para usufruir dos beneficios de suas relagdes interorganizacionais,
uma organizacao deve desenvolver um conjunto especifico de competéncias. Por conseguinte,

a préxima secdo abordara o conceito de capacidades dinamicas e alguns de seus tipos.

2.2 Capacidades dinamicas e seus tipos

Considerar as capacidades dindmicas das organizacdes significa entendé-las como
agentes capazes de moldar os contextos nas quais estao inseridas. Também significa considerar
a atuacdo dos integrantes das organizacdes, pois as percepcdes e motivacdes dos individuos
acaba por ser o real locus da concretizagdo de capacidades organizacionais. Isso quer dizer que
todas as capacidades dizem respeito, em alguma medida, a habilidade dos atores de realizar
atividades (COLLIS, 1994). Em um contexto de rede, especificamente cadeias de suprimento
no setor de hospedagem e turismo, as capacidades dinamicas das firmas (hotéis) sdo mediadoras
de suas performances, além de determinar o teor dos seus relacionamentos.

O conceito de capacidades dindmicas foi introduzido na literatura por Teece et al. (1997)
partindo de uma visdo baseada em recursos. Entretanto, adota-se aqui uma versdo adaptada da

definicdo dada por Barreto (2010) que diz serem as capacidades dindmicas o conjunto de
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habilidades, recursos e conhecimentos que compdem o potencial de uma firma para resolver
problemas, perceber oportunidades e ameagas no ambiente, tomar decisdes no tempo
apropriado e mudar sua base de recursos, habilidades e conhecimentos no processo.
Complementando essa definicdo, vale ressaltar que capacidades dindmicas ndo podem ser
pensadas em separado dos recursos tangiveis e intangiveis que uma firma possui, de modo que
elas envolvem processos de integracdo, reconfiguragdo, aquisicdo e emprego de recursos
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

O enfoque nas capacidades dindmicas geralmente é adotado em pesquisas interessadas
em mensurar ou entender a performance de uma firma especifica. Entretanto, é possivel
considerar capacidades dinamicas, a partir de enfoques mais relacionais como, por exemplo, a
abordagem de Nenonen, Gummerus e Sklyar (2018) que articula uma logica servigo-dominante
considerando os efeitos das capacidades dinamicas em um ecossistema de servi¢cos. O termo
ecossistema de servicos € usado pelos autores para definir um sistema relativamente
autocontido e autorregulado de atores integrando recursos conectados por logicas institucionais
compartilhadas e por criacdo matua de valor mediante a troca de servicos.

Semelhantemente, a abordagem de capacidades dindmicas também foi articulada com a
nocdo de cooperacdo interorganizacional (WANG; AHMED, 2007; ZAHRA; GEORGE,
2002). Ressalta-se que as capacidades dinamicas de uma firma afetam a rede na qual ela se
insere (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, 2007; CHANDLER; VARGO, 2011).

Doving e Gooderham (2008) sugeriram que algumas capacidades dinamicas estdo
ligadas ao desenvolvimento de relacdes cooperativas entre organizacGes, por meio do influxo
de novos conhecimentos e do compartilhamento de recursos de parceiros, que geram processos
de reconfiguracdo de capacidades e recursos endogenos. Mediante relacdes de colaboragdo em
uma cadeia de suprimentos, para usar o exemplo do objeto de pesquisa adotado aqui, uma firma
de hospedagem pode ter acesso a bens, servicos e tecnologias que ndo poderia desenvolver por
conta propria, o que pode resultar em produtos e servicos dificeis de serem replicados por outras
firmas fora dessa cadeia especifica (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Essas abordagens mostram que capacidades dindmicas e relagfes entre firmas devem
ser consideradas como dimensdes do mesmo processo de criagéo de valor. Visto que se adota
aqui uma perspectiva de rede, com énfase nas redes colaborativas que compdem um destino
turistico e, mais ainda, em cadeias de suprimento no setor de hospedagem e turismo, &
proveitoso considerar capacidades dindmicas como atributos relacionais de firmas voltadas para
a acdo e reacdo diante do ambiente. A capacidade de um hotel de perceber flutuagdes na

demanda - a exigéncia de clientes por produtos locais e ecologicamente responsaveis na
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alimentacdo, por exemplo - influencia sua relagdo com uma firma alimenticia que fornece seus
produtos. Por outro lado, a resposta desse fornecedor vai depender da sua capacidade de
entender e desenvolver, com o hotel, op¢des de alimentacao que correspondam as expectativas
de clientes. No processo colaborativo para responder tal demanda, tanto a capacidade de
perceber expectativas de consumidores, quanto a capacidade de compartilhar conhecimento e
informagdes na parceria das firmas, influirdo no resultado final e, consequentemente, na
performance e nos resultados de inovacdo da cadeia como um todo.

Comumente, a bibliografia que trata das capacidades dinamicas opera com dicotomias
entre capacidades reativas e proativas. Essa dicotomia aparece no trabalho de Wilden et al.
(2016) como a diferenca entre orientacdes estratégicas: a firma pode ser dirigida pelo mercado,
0 que significa que ela reage as mudancas do ambiente, ou pode ser dirigente do mercado, 0
que significa que ela age para mudar proativamente o ambiente. As capacidades dindmicas
seriam moldadas de acordo com a orientacao estratégica especifica da organizagdo. Entretanto,
para os fins do modelo tedrico aqui construido, importa menos a classifica¢do ou hierarquizacdo
das capacidades dindmicas entre si e mais suas dimensdes e as respectivas importancias no
processo de atingir uma performance superior. Isso significa que a énfase nas capacidades
dindmicas serve o propdsito de entender quais mediadores sdo importantes no processo que vai
desde a selecdo de parceiros para colaboracdo (antecedentes) até os resultados.

Para entender o impacto das capacidades dindmicas na performance de uma firma,
ressalta-se o papel que exercem como mediadoras entre os antecedentes - colaboracdo,
competéncias de Tl e cosservicos - e 0s resultados a serem mensurados. Ha evidéncias que
apontam a importancia de capacidades dindmicas para alcancar vantagem competitiva (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). No entanto, antes de se aprofundar nas capacidades dinamicas, é
preciso definir seus antecedentes. Colaboracdo, Competéncias de Tl e Cosservi¢os sdo 0S
fatores antecedentes escolhidos para explicar as capacidades dinamicas de hotéis.

As competéncias de TI interpelam tanto a dimenséo geral de compartilhamento de
conhecimento/informagéo quanto a dimensédo pratica de funcionamento da firma, incluindo,
mas ndo se resumindo, a sua capacidade de comunicacao, marketing, agilidade para resposta as
demandas e prestacdo de servicos.

N&o ha uma linha direta que comecga com colaboracao, competéncias de T e cosservicos
(antecedentes das capacidades dindmicas) e termina em resultados positivos. Para entender
como tais indicadores se transformam em resultados, € preciso olhar para as capacidades
dindmicas das firmas, ou seja, para as capacidades pelas quais transformam seus recursos em

praticas e processos eficazes e eficientes. Aqui o teor das relagdes interorganizacionais tambem
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é relevante, visto que, como sera dito adiante, capacidades dindmicas sdo desenvolvidas
também em relacGes entre firmas e entre pessoas.

As competéncias de Tl de uma firma sdo cruciais em um contexto de cosservicos, de
redes colaborativas e de cadeias de suprimento. Enquanto cooperam com outras firmas, uma
organizacao provavelmente precisara usar tecnologias de informacdo para melhorar a eficiéncia
da colecdo de informagdes e compartilhamento de recursos (TSOU; CHEN; YU, 2019). Por
exemplo, tem se tornado comum a pratica de estabelecer uma plataforma tecnoldgica especifica
como canal de comunicacdo entre firmas de areas distintas (ADNER, 2017). O
desenvolvimento das competéncias de T1 pode facilitar a interacdo entre departamentos no
interior da firma (RAVICHANDRAN; LWETWONGSATIEN, 2005). Além disso, Bernon e
Cullen (2007) afirmaram a importancia da tecnologia nos processos de integracéo e colaboracéo
em redes.

Os estudos sobre co-desenvolvimento sustentdvel e eco-inovacdo em cadeias de
suprimento no setor de hospedagem/turismo (ABOELMAGED, 2018; VAN DER WERFF,
2018) demonstram a importancia da articulacao entre colaboracéo, cosservico - entendido como
a prestacdo de servigos que passa pela coordenacdo de capacidades e recursos huma rede de
empresas - e competéncias de TI (tecnologias de informacdo). Na configuragdo atual de
mercado, 0 acesso a servicos por via de tecnologias de informacéo é cada vez mais comum,
haja vista, 0 sucesso de plataformas como AirBnb e o crescimento de sites como Decolar.com
e Trivago.com. Dessa forma, o desenvolvimento de servicos esta ligado as competéncias de TI,
e 0s dois estdo articulados as capacidades de colaboracdo de uma firma, visto que para alcancar
inovacdo em servico e tecnologia, a busca de parceiros é fundamental (TSAI, 2001).

Os antecedentes elencados ndo se traduzem automaticamente em resultados. As
capacidades dindmicas sdo mediadoras entre os antecedentes e os resultados do modelo, ou
seja, elas modulam e determinam o impacto entre colaboracdo, competéncias de Tl e
cosservicos em performance. Como capacidades dindmicas sdo caracteristicas de firmas, toda
vez que uma capacidade for descrita, deve-se considerar que ela pode ser considerada tanto do
ponto de vista de capacidades individuais quanto do ponto de vista de praticas organizacionais.
Uma capacidade individual nem sempre se traduz em capacidade organizacional e vice-versa,
porém é possivel assumir como pressuposto tedrico a afirmacdo seguinte: se uma firma
demonstra que possui alguma capacidade por meio de suas praticas, € seguro assumir que tais
praticas sdo manifestacfes das acOes encadeadas de pessoas individuais agindo em conjunto na
organizacdo, logo, capacidades dinamicas no nivel micro e no nivel meso tém alcances
distintos, mas tém uma relagdo mediada (KIM; SHIM, 2019).
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Nas secdes seguintes, dimensbes especificas de capacidade dindmica serdo
apresentadas: capacidade relacional, capacidade absortiva, capacidade adaptativa, capacidade
inovativa, ambidestria e capacidade sanitaria. Nota-se que a ambidestria, como uma faceta de
capacidades dindmicas (VARGAS; SILVEIRA-MARTINS, 2017), bem como a proposicdo de
capacidade sanitéria, sdo inovagOes da presente pesquisa, que serdo oportunamente abordadas.

2.2.1 Capacidade relacional

A capacidade relacional pode ser definida como um tipo especifico de capacidade
dindmica que descreve a habilidade de um ator para construir relagdes proximas e usar recursos
em sua rede para gerar resultados (BARRETO, 2010). De acordo com essa definicdo, haveria
uma correlacdo entre capacidade relacional e forca das relacdes entre atores. Entretanto, tal
definicdo é demasiado ampla e se assemelha muito ao conceito de capital social. Matusik (2002)
define capacidade relacional como a habilidade de intensificar troca de conhecimento atraves
de fronteiras, agregando vérias fontes de expertise e aumentando interacao lateral entre atores.
Nessa definicdo, 0 que caracteriza a capacidade relacional é a integracdo de expertise e
conhecimento tacito do ator com o conhecimento de seus parceiros.

Um uso semelhante do conceito é feito por Lorenzoni e Lipparini (1999), quando estes
definem a capacidade relacional de uma firma em termos de suas capacidades de buscar,
integrar e aplicar recursos de outras firmas. Partindo de criticas a economia de custos de
transacdo e a visdo baseada em recursos, 0s autores adotam uma perspectiva de capacidades
dindmicas para entender de maneira processual a forma pela qual firmas usam relagfes para
ganhar vantagem competitiva e gerar inovacgdo. Diante disso, a capacidade relacional estaria
relacionada a gestdo eficiente de conjuntos complexos de recursos, informacdes e
conhecimentos enraizados em relagdes com parceiros distintos. Por conseguinte, é possivel
entender capacidade relacional como uma habilidade de acessar relagdes de acordo com suas
especificidades.

Diante dessas defini¢bes, pode-se dizer que a capacidade relacional de uma firma é sua
habilidade para captar recursos e conhecimentos especificos de uma relacéo para a realizacdo
de suas atividades, geracdo de inovacOes, reconfiguracdo e integracdo de
recursos/conhecimentos externos com internos. A capacidade relacional ndo é exatamente a
capacidade de reconfigurar e integrar conhecimentos/recursos, nem a capacidade de estabelecer

relacfes, mas sim a capacidade de usufruir de relagdes pelos seus beneficios especificos.
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Dyer, Singh e Hesterly (2018) revisitam o modelo de Dyer e Singh (1998),
acrescentando a visdo relacional, o dinamismo das relagcBes. Nesse sentido, fazem varias
proposicdes tedricas. De especial relevancia para esse trabalho, uma delas trata de que quanto
mais vulneravel ¢ uma firma ao dinamismo de seu mercado, mais importante € a questao
relacional. Note-se que o setor hoteleiro é altamente sensivel as mudancas ambientais, e,
bastante sazonal. A vista disso, cabe, aqui, considerar a visdo relacional como uma capacidade
dindmica, a partir das proposi¢des de Dyer, Singh e Hesterly (2018).

2.2.2 Capacidade absortiva

A importancia de adquirir e gerir conhecimento externo como forma de adaptar-se as
mudancas ambientais e adquirir vantagem competitiva ja foi afirmada pela literatura (ADAMS;
LAMONT, 2003; MARQUES; SIMON, 2006). A capacidade absortiva refere-se justamente a
habilidade da firma de reconhecer valor de informacdes novas, assimila-las e aplica-las para
fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990; GRUNWALD; KIESER, 2007). Zahra e
George (2002) detalharam o conceito de capacidade absortiva dividindo-o em duas
subcategorias e quatro dimensfes. As subcategorias sdo capacidade absortiva potencial e
capacidade absortiva realizada. A primeira diz respeito a aquisicdo e assimilacdo de
conhecimento, enquanto a segunda indica a capacidade de transformar e incorporar
conhecimento assimilado nas operacdes da firma. Aquisicdo é a habilidade de identificar e
adquirir conhecimento externo sobre si mesmo a partir das informacdes ao redor. Assimilacao
também se refere a habilidade de uma firma desenvolver processos e rotinas Uteis na analise,
interpretacéo e entendimento do conhecimento adquirido externamente. Transformagéo, nesse
caso, significa desenvolver rotinas e competéncias internas para facilitar a combinacédo de
conhecimento existente e conhecimento adquirido para uso futuro (MOWERY et al., 1996;
KALE et al., 2019).

Wilke et al. (2019), cujo trabalho é basilar para esse projeto, explicam que a capacidade
absortiva pode ser concebida como a capacidade de gestdo e aplicagdo da informagé&o externa.
Essa capacidade é composta por quatro rotinas subjacentes: aquisicdo, assimilacéo,
transformacéo e exploracdo do conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).
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2.2.3 Capacidade adaptativa

Capacidade adaptativa € a capacidade de ajuste, relocacdo e reconfiguracao de recursos,
informacBes, conhecimentos, tecnologias, dentre outras, com objetivo de alcancar
implementacéo eficaz e flexivel de atividades (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).
Logo, essa capacidade diz respeito ao processo de complementar 0s recursos existentes para se
posicionar no mercado (HELFAT; PETERAF, 2003). A capacidade adaptativa avalia a
habilidade das empresas em monitorar o ambiente externo (WILKE et al., 2019).

Segundo Da Rocha et al. (2015), a capacidade adaptativa é uma abordagem que busca
explicar como as organizacGes podem alcancar e sustentar vantagens competitivas em um
ambiente de rapidas e constantes mudancas por meio da criagdo, da mudanca ou da
reconfiguracao de competéncias internas e externas (CAPPELLARI et al., 2020).

O estudo de Zhou e Li (2010) mostrou que, dentre as capacidades dinamicas, a
adaptativa € a mais relevante. O entendimento das necessidades dos clientes, 0 monitoramento
dos concorrentes e a capacidade de lidar com o dinamismo da tecnologia, compdem a
capacidade adaptativa (CAPPELLARI et al., 2020).

Garrido et al. (2020) explicam que a capacidade adaptativa inclui definir parcerias na
cadeia de valor; descentralizar atividades e decisdes; flexibilidade; orquestrar ativos, alinha-los,
realinhd-los e redistribui-los; capacidade de integrar conhecimentos e ativos externos;
capacidade de compartilhar conhecimento; monitorar e proteger a transferéncia de tecnologia e

a propriedade intelectual.

2.2.4 Capacidade inovativa

A capacidade inovativa de uma firma estd diretamente ligada a sua vantagem
competitiva. O impacto positivo de redes de firmas em inovac&o j4 foi pesquisado (MCEVILY;
ZAHEER, 1999; INKPEN; TSANG, 2005). Nesse ambito, o tipo de lagco que fomenta inovacgéo
¢ relevante: a nogdo de “ponte” (CAPALDO, 2007) designa contatos ndo redundantes que
podem provocar inovacdo devido a diferenca de recursos e conhecimentos, e esta geralmente
associada a lagos fracos (GRANOVETTER, 1983). Isso ocorre porque lagos fracos geralmente
ligam a firma com outras cujos conhecimentos sdo de areas de dificil alcance, aumentando a
diversidade da rede e sua performance (BURT, 2017; ROWLEY et al., 2000). Por outro lado,
lacos fortes podem fornecer fluxos estaveis de inovacbes tecnoldgicas, novas ideias e apoio

operacional, apesar do risco de redundancia de recursos. Assim, redes que contam com lacos
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fortes e fracos sdo mais vantajosas para fomentar inovacdo, articulando a diversidade de
conhecimentos e recursos com a estabilidade de relagdes fortes (CAPALDO, 2007).

A capacidade inovativa de uma firma esta ligada a sua capacidade de usar conhecimento
adquirido e de adquirir novo conhecimento. Articulando esses conceitos com a afirmacéo da
importancia de complementaridade entre lacos fortes e fracos (CAPALDO, 2007), pode-se
argumentar que a capacidade inovativa da firma esta ligada & sua capacidade de buscar novas
informacdes e recursos em lacos com firmas distantes e diversas, assimila-los, processa-los e
reconfigurd-los em termos de seus recursos e conhecimentos endégenos, de modo a gerar
resultados inovadores. Diante disso, nota-se que a capacidade inovativa da firma esta ligada a
sua capacidade absortiva e adaptativa (WANG; AHMED, 2007). Como j& dito, para esses
autores, a capacidade de inovacao trata da expertise da empresa em desenvolver novos produtos

e atuar em novos mercados.

2.2.5 Ambidestria

O conceito de ambidestria parte da perspectiva de aprendizado organizacional com
objetivo de integrar demandas conflitivas: a demanda por atingir altos niveis de exploracdo -
busca por conhecimento em areas distantes e experimentacao - e altos niveis de explotacéo -
uso e melhora de conhecimento ja possuido pela firma (CAO; GEDAIJLOVIC; ZHANG, 2009).
O modelo seminal de Duncan (1976) dé inicio as pesquisas sobre ambidestria. O modelo tem
duas dimensdes: a dimensdo de inicia¢do de criacdo é caracterizada por maior complexidade,
menor grau de formalizacdo e baixa centralizacdo, facilitando assimilacdo e processamento de
informacdes; e a dimensdo de implementacédo, caracterizada por alto nivel de formalizacdo e
centralizacdo, porém baixo nivel de complexidade. March (1991) desenvolve o conceito de
ambidestria cunhando os conceitos de “explora¢do” e “explotagdo”, que fazem paralelo com as
nogOes de iniciacdo e implementacdo (MARTINS et al., 2014). Enquanto exploragéo, diz
respeito a busca ativa de novos recursos, exploracao de novos ambientes, risco, experimentacéo
e criacdo de produtos/servigos, a explotacdo diz respeito ao processamento, refinagéo,
reconfiguracdo e implementacdo de recursos/ conhecimentos na forma de préticas
organizacionais internas.

Miles e Snow (1978) propdem uma tipologia de comportamentos estratégicos baseada
na nogdo de que uma organizacao esta sempre em processo de avaliacdo e redefinicdo de seu
funcionamento em relagdo ao ambiente. Esse processo, denominado ciclo adaptativo pelos

autores, ¢ composto de trés desafios: o desafio empreendedor, o desafio de engenharia e o



49

desafio administrativo. O desafio empreendedor envolve delinear um dominio organizacional
especifico, o desafio de engenharia implica na criagdo de um sistema para solucionar problemas
advindos do desafio empreendedor, e o desafio administrativo visa a reducdo da incerteza no
funcionamento da organizacdo, a estabilizacdo de atividades e de processos.

Durante o ciclo, uma empresa pode se comportar de acordo com quatro tipos de
comportamento estratégico: defensor, prospector, analista e reativo. O tipo defensor esta
relacionado a atividades de explotacéo, visto que define organizacdes que tem dominio estrito
de seu ambiente organizacional, com altos niveis de especializa¢do, e com poucos esforcos de
pesquisa em areas de conhecimento distantes. O tipo prospector esta relacionado a atividades
de exploragdo, caracteristico de empresas que estdo em busca constante por oportunidades de
mercado tendo em vista a elaboracdo de novos produtos e servicos. O tipo analista € um tipo
hibrido entre o tipo prospector e defensor, geralmente observado em firmas que habitam em
ambientes distintos: uma mais estavel e outro mais dinamico. O tipo reativo é caracterizado por
uma postura de resposta ineficaz as contingéncias ambientais que geralmente é consequéncia
de uma estrutura organizacional pouco afeita a mudancas, exceto quando sob pressdo (MILES;
SNOW, 1978).

H& uma ligacdo entre ambidestria, fluxo de conhecimento e estrutura hierarquica na
tipologia de Mom, Bosch e Volverda (2007). Empresas cujo fluxo informacional vai de baixo
para cima na estrutura hierarquica, geralmente se relacionam positivamente a atividades de
exploracdo, enquanto empresas cujo fluxo vai de cima para baixo possuem ligacdo positiva com
atividades de explotacdo. O papel do gestor é destacado por Li e Lin (2008) como mecanismo
central na geracdo de ambidestria. De acordo com 0s autores, se 0S gestores percebem
oportunidades para inovacdo no cenario, podem orientar as atividades no sentido de exploracéo,
porém, se perceberem ameacas e riscos primariamente, podem orientar-se para atividades de
explotacdo. No primeiro caso, a organizacao priorizaria as necessidades dos clientes mediante
a criagdo de novos produtos e servicos, enquanto, no segundo, priorizaria
recursos/conhecimentos existentes dentro da firma, promovendo melhoras graduais e
incrementais.

Cappellari et al. (2020) argumentam que, mesmo que haja muitos estudos sobre
capacidades dindmicas de empresas, ainda ha muito espaco para, efetivamente, se ampliar o
conceito, estudando-o e aplicando-o0 a varios contextos organizacionais e setores econdmicos.
Nesse sentido, o presente trabalho trata a ambidestria como dimensdo de capacidades

dindmicas.
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2.2.6 Capacidade Sanitaria

Por fim, resta definir a Gltima capacidade dinamica a incorporar o modelo teorico. O
conceito de capacidade sanitaria € uma contribuicdo nova dessa pesquisa, ndo havendo
literatura sobre este até o momento. N&o obstante, ha literatura sobre os impactos de crises
internacionais no turismo (ALIPERTI et al., 2019; SONG; LIVAT; YE, 2019). Na perspectiva
de se entender destinos turisticos como redes de relacdes interorganizacionais, incluindo atores
privados e publicos, locais e estrangeiros, com interesses e riscos diferentes, é possivel
vislumbrar a complexidade e a magnitude do efeito de uma crise de saide como a da COVID-
19 em firmas de hospedagem e turismo. Scott e Laws (2006) argumentam que o impacto de
uma crise deve ser compreendido como algo que ocorre em um sistema interconectado de
organizagOes e outros atores que formam o destino turistico. Logo, a perspectiva de rede é
crucial.

Qiu et al. (2020) usam o modelo de valoracdo contingente (CVM, em inglés) para
Mensurar os “custos sociais” para residentes de destinos turisticos na pandemia da COVID-19.
Custos sociais sdo todos os riscos incorridos pelos residentes ao receber turistas e,
potencialmente, aumentar o perigo de contagio, o que pode levar a uma superlotacdo dos
sistemas de salde local, por exemplo. O modelo de valoracdo contingente estima o grau de
disposicao dos residentes a pagar para mitigar os riscos da pandemia, visando minimizar tais
custos sociais. A maioria dos participantes da pesquisa mostrou-se disposta a pagar por formas
de reducdo de risco diante da crise com a manutencdo do funcionamento do destino turistico, o
que leva a conclusdo de que o senso de compartilhamento de riscos e beneficios se exacerba
durante uma crise (QIU et al., 2020, p. 20). Todavia, a disposi¢do de pagar por formas de
mitigacdo dos custos sociais varia grandemente de acordo com a idade, a renda e 0 emprego do
respondente no destino turistico. Por exemplo, residentes mais novos estdo mais dispostos a
pagar por reducdo do risco.

Karabulut et al. (2020) afirmaram que h& maiores impactos negativos decorrente do
turismo em destinos menores, visto que economias emergentes ou avangadas conseguem arcar
com 0s custos sociais, especificamente a pressdo no sistema de salde, decorrente de potenciais
aumentos nos nimeros de contagiados pelo coronavirus.

Apesar das variagdes em respostas a pandemia da COVID-19, todas as organiza¢des do
setor de hospedagem e turismo devem se adaptar. 1sso porque, mesmo em paises em que a

resposta do poder publico € minima, ha algum nivel de mobilizag&o coletiva que inclui e vai
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além das firmas especificas. O termo capacidade sanitaria indica o conjunto de respostas das
firmas em relacdo as alteracGes contextuais especificas a uma crise de satde internacional.

Portanto, as capacidades sanitarias de uma organizacdo incluem: capacidade de se
adaptar e incorporar medidas publicas dos governos locais e federais, capacidade de ajustar 0s
custos de operacao diante dos novos niveis de demanda e capacidade de modificar seus servi¢os
e produtos de acordo com as exigéncias sanitarias da crise de saude, isto é, de manter a oferta
em niveis socialmente aceitaveis em face do risco do contagio. Esses tipos de exercicio da
capacidade sanitaria se manifestam em acbes concretas como: cortar custos mediante
renegociacdo de contratos com fornecedores; cortar custos com insumos e matérias-primas,
negociar reducdo de custos com provedores de servigo publicos ou privados como energia,
agua, telefonia e internet; cancelar contratos de fornecimento; cancelar contratos de aluguel de
imovel e operar em novos espacos; deixar de oferecer bens e servigos especificos; negociar
dividas com fornecedores (SEBRAE/ABAYV, 2020). O Ministério do Turismo criou um selo de
Turismo Responsavel, que trata de protocolos sanitarios que os estabelecimentos devem seguir.
Tudo esta explicado em um video e no site do Turismo Responsavel®.

Apresentadas as capacidades dindmicas, resta um elemento para a composicdo do
modelo tedrico completo: a performance organizacional. Na proxima se¢do, discute-se o0
conceito de performance organizacional e suas trés modalidades aqui consideradas:

performance em inovacéo, performance financeira e performance em operagdes de excecéo.

2.3 Performance organizacional

Performance é um termo muito usado na literatura, especialmente em pesquisas de
mensuracdo de desempenho de firmas, e ndo ha uma definicdo hegemonica. A pratica mais
comum € a escolha de alguns indicadores de performance como, por exemplo, ganhos
financeiros, satisfacdo de clientes, inovagdes produzidas, posi¢cdo competitiva no mercado, etc.
Sainaghi (2010) argumentou a favor de uma mensuragdo de performance que levasse em
consideracdo tanto a perspectiva financeira quanto a perspectiva do cliente, isto €, incluindo a
satisfacdo da clientela como indicador de performance. Tsou, Chen e Yu (2019) dividem
performance entre financeira e ndo-financeira: a performance financeira aponta para a

dimensdo concreta de lucros gerados por uma firma, enquanto a performance néo-financeira

8 Retirado de < http://antigo.turismo.gov.br/seloresponsavel/segmento/meios-de-hospedagem.php>.
Acesso em 23 de marco de 2021.
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indica graus de inovacdo, isto €, 0 quanto uma firma produz novos produtos, inova em seus
servigos e no atendimento aos clientes.

Logo, performance é um construto multidimensional. E possivel considerar a
performance em termos de servi¢co somente, como no conceito de Heirati e Siahtiri (2019) que
foca na colaboracdo com clientes e fornecedores para impulsionar novidade e inovagéo
significativa em servicos. Outra forma de considerar performance em um contexto de redes é
mediante o conceito de “retornos relacionais”. Retornos relacionais sdo ativos gerados numa
relacdo de troca interorganizacional e que ndo podem ser gerados individualmente por algum
ente da relagdo (WEGNER; PADULA, 2012).

Diante das multiplas formas de mensurar performance, conclui-se que o modelo teérico
deve incluir uma nocéo suficientemente polissémica do termo, objetando abarcar as dimensdes
relevantes da performance no objeto de pesquisa escolhido. Quanto a mensuracdo da
performance de empresas hoteleiras, Sainaghi, Phillips e Corti (2013) afirmaram que €
necessario agregar perspectiva financeira, perspectiva de clientes (satisfacdo da clientela),
perspectiva interna do negdcio (operacdes e inovacdes) e considerar aprendizado e crescimento
(procedimentos, tecnologias de informacdo). Em contexto do setor hoteleiro, Wilke et al. (2019)
desenvolveram um conceito de performance que coloca as capacidades dindmicas de uma
organizacdao como mediadores entre seus antecedentes - recursos e conhecimentos possuidos -
e sua vantagem competitiva, ou seja, 0 quanto suas capacidades garantem um lugar de destaque
no nicho de mercado no qual atuam. Martinez-Pérez, Elche e Garcia-Villaverde (2019) ligaram
a performance de cada firma especifica no setor de turismo e hospedagem a performance do
destino turistico como um tudo, afirmando que, quanto mais inovadora for uma organizacéo,
mais o destino turistico na qual se encontra sera visto como inovador. A performance no setor
de hospedagem e turismo, seja ela vista do ponto de vista financeiro, da satisfacdo dos clientes,
da percepcdo dos gestores ou da capacidade de inovacdo, dependera em grande medida das
relagBes interorganizacionais que a firma mantém, no local onde atua (WILKE et al., 2019;
MARTINEZ-PEREZ; ELCHE; GARCIA-VILLAVERDE, 2019).

Destarte, a performance vista do ponto de vista geral inclui o aspecto financeiro - o
volume de lucros e dividendos da firma em relacdo aos custos de operagdo —o aspecto inovativo
- produtos e servigos novos que a firma oferece em seu nicho de mercado, diferenciando-se de
competidores - e 0 aspecto relacional - como as relagdes interorganizacionais afetam a
performance. No que diz respeito ao setor de hospedagem e turismo, é crucial manter uma
nocdo multidimensional de performance (CASANUEVA; GALLEGO; REVILLA, 2015, p.

1293). Mais ainda, para fins dessa pesquisa, o contexto da pandemia da COVID-19 adiciona
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um fator novo na mensuragdo de performance, que é a performance operacional em épocas de
excecao.

A partir das consideracdes acima, o construto performance a ser trabalhado nesta
pesquisa inclui a performance financeira, performance em inovacdo e performance em
operacOes de excecdo. Este ultimo é um construto novo idealizado no contexto da pandemia,
levando em consideracdo seus impactos no setor hoteleiro. A performance vai, assim, abarcar
0 conjunto de ganhos percebidos pelos gestores, sejam eles em termos financeiros, de mercado
(satisfacdo da clientela e competitividade) ou de crescimento interno da firma (novos
procedimentos, operacdes e processos administrativos). Além disso, a performance em
operacdes de excecdo, definida aqui como o diferencial de resultados financeiros e de inovagéo
entre o periodo pré-pandemia e o periodo durante a pandemia, sera incluido para captar o efeito
da pandemia na performance como um todo. Logo, a performance em operacgdes de excegao €
0 resultado do ajuste da organizagdo as limitacGes impostas no contexto da pandemia,
mensurado pela diminuigdo na oferta de bens e servicos inovadores, bem como na diminui¢ao
dos ganhos financeiros. Levando em consideracdo que as firmas tém sido consideradas em suas
relacBes interorganizacionais, especificamente em cadeias de suprimento, € preciso abordar
tanto os efeitos da performance nas relagdes colaborativas com outras organizacfes quanto 0s
efeitos das relacBes colaborativas na performance da firma especifica (CAO; ZHANG, 2011,
p. 164).

Na sec¢do seguinte, serd apresentado o resultado da analise documental e integrativa da
literatura, feita com o apoio do software Iramuteq. Esta secdo esta aqui para compor e dar
suporte ao modelo tedrico como um todo, ligando assim os antecedentes, as capacidades

dindmicas e o construto multidimensional de performance.

2.4 Analise sistematica bibliografica em meios de hospedagem

O estudo foi desenvolvido a partir de uma revisdo bibliografica sistematica seguindo 0s

principios de Conforto, Amaral e Silva (2011), isto é:

1) Foi realizado um levantamento exploratério com objetivo de identificar lacunas,
visando identificar palavras-chave, autores principais e periddicos relevantes para o

estudo;
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2) Diante desse primeiro levantamento, foi definida a string de busca (conjunto de
palavras-chave e operadores l6gicos a serem utilizados nas buscas nas bases de dados

selecionadas);

3) Estes estudos foram encontrados em bases como Scopus, Web of Science e
ScienceDirect, desde 2015;

4) As informacdes de interesse foram sistematizadas e organizadas. Em seguida conduziu-

se a andlise dos textos e compilagdo dos interesses encontrados.

Além disso, foram usados os conceitos de Torraco (2016) de revisdo integrativa da
literatura. A revisdo integrativa de literatura é caracterizada como uma forma de producdo de
conhecimento que busca sintetizar perspectivas diferentes mediante um processo de revisao e
atualizacdo abrangente de um corpo de textos, geralmente sobre tdpicos dinamicos de
crescimento rapido. Visando remediar discrepancias e contradi¢Bes, a revisdo integrada de
literatura fornece uma revisdo critica do estado das coisas numa area especifica do
conhecimento. Assim como para Torraco (2016), que trata do método de revisao integrativa de
literatura como método de producédo de conhecimento.

Em busca de atender aos preceitos de Torraco (2016), foi feita analise documental em
artigos retirados da base Scopus e Web of Science, de 2015-2020 os quais tratam das tematicas
abordadas nesta tese, quais sejam, relacionamento, supply chain, capacidades dinamicas e
performance em hotéis. Como ja mencionado, a busca usou os termos “dynamics capabilities”
AND “hotel” AND/OR ”performance”. Ao se tratar os artigos como unidades de andlise, houve
a necessidade de fazer, com o auxilio da analise de contetdo (BARDIN, 2011), uma
categorizacdo dos artigos que tratam dos temas aplicados aos meios de hospedagem. Assim,

pdde-se classifica-los nas seguintes categorias tematicas:

e Artigos alinhados com a viséo porteriana

e Supply chain, fornecedores e relacionamento interorganizacional
e Sustentabilidade e performance

e Capacidades Dindmicas: uma visdo integrada

e Ouvir os clientes: outra capacidade dinamica?
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Cada categoria sera, a seguir, caracterizada em termos da exposicdo dos respectivos
artigos voltados para a realidade do setor de meios de hospedagem.

2.4.1 Artigos alinhados com a visao porteriana de performance

De Soto-Camacho e Vargas-Sanchez (2015) propdem um modelo explicativo para a
escolha do modo de entrada em um mercado internacional e as implicacdes dessa escolha para
a performance da estratégia internacional de cadeias de hotel. Os autores partem da teoria da
abordagem dinamica de opcgdes reais. Diferente dos modelos explicativos na literatura, De Soto-
Camacho e Vargas-Sanchez incluem variaveis explicativas como a percepcao de incerteza nos
negocios, a flexibilidade da estratégica internacional e o efeito da estratégia internacional na
performance.

As hipdteses dos autores sdo: a incerteza ambiental percebida e exdgena (que se deve a
fatores externos a empresa) estd associada negativamente ao modo de entrada; a incerteza
ambiental percebida e endogena (que se deve a fatores internos a empresa) esta associada
positivamente com 0 modo de entrada; a interacdo entre tamanho da empresa e experiéncia
internacional esta associada negativamente ao modo de entrada; a importancia estratégica
percebida dos objetivos de crescimento e reducdo de custos esta negativamente associada com
0 modo de entrada; a importancia estratégica percebida do objetivo da diferenciacdo esta
associada positivamente com o modo de entrada; o modo de entrada estd associado
negativamente com a disponibilidade de opcOes estratégicas reais na organizacdo; a
disponibilidade de opcdes reais para a empresa em expansdo esta associada positivamente com
a flexibilidade estratégica, de modo que quanto mais opcdes reais a empresa tiver, mais flexivel
ela seré estrategicamente; a disponibilidade de opcdes reais na organizacdo esta positivamente
associada com o acesso a mercados e com a reputacdo da organizacdo; a flexibilidade
estratégica esta associada positivamente com o acesso a mercados e a reputacao da organizacao;
0s resultados em termos de imagem e acesso ao mercado estdo associados positivamente com
resultados financeiros da organizacao.

Os resultados do estudo de De Soto-Camacho e Vargas-Sanchez (2015) sobre SCM em
hotéis mostram que niveis altos de incerteza percebida, tanto exdgena quanto enddgena, e a
interacdo entre tamanho e experiéncia internacional da organizagdo estdo negativamente
relacionados aos niveis de investimentos internacional. 1sso, por sua vez, permite que a empresa
possua e implemente opcdes reais que a dotam de flexibilidade estratégica suficiente para

adaptar sua estratégia em reacdo a mudancas, melhorando, assim, sua performance. Ter opcoes
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reais também pode influenciar negativamente a imagem e o grau de acesso a mercados
estrangeiros, se a empresa optar por sair daquele mercado.

Assaf et al. (2017) empreendem uma comparagdo internacional de varios destinos
turisticos, visando identificar os fatores determinantes, chave para a performance de hotéis. A
analise empirica revela que os principais drivers da performance hoteleira sdo: qualidade do
sistema educacional, apoio governamental, renda disponivel e ndmero de visitantes
internacionais no destino turistico. As principais barreiras para a performance sao, por sua vez,
competicdo entre firmas, carga tributaria e preco de combustivel.

Gonzales-Rodriguez et al. (2018) investigam os fatores de sucesso competitivo para
hotéis, examinando também a ligacdo entre estratégia de negocios e performance. As hipoteses
do estudo sdo: performance da firma, de acordo com a percepcdo de gestores de hotéis, €
influenciada pela variavel “forgas da industria” (rivalidade competitiva, por exemplo); forgas
da industria tém influéncia direta significante na performance da firma (performance financeira
e lucratividade); performance de mercado media a relagdo entre forcas da industria e
performance da firma; performance da firma, de acordo com a percepcao de gestores de hotéis,
depende dos ativos da firma (tangiveis e intangiveis); ativos da firma tem influéncia direta na
performance da firma, incluindo performance de mercado e lucratividade; a relagéo entre ativos
da firma e performance da firma é mediada pela estratégia seguida pelo hotel; performance da
firma, de acordo com a percepcédo dos gerentes de hotéis, depende da estratégia escolhida pelo
hotel; estratégia do hotel tem influéncia direta na performance da firma; forcas da indudstria
mediam a relacdo entre estratégia e performance da firma. Os achados de Gonzales-Rodriguez
et al. (2018) apontam que os ativos e estratégias da firma tem mais influéncia na performance
do que forcas da indastria, o que é explicado pelas especificidades do setor de
hospedagem/turismo.

Koseoglu et al. (2019) investigam qual ferramenta de decisdo estratégica os gestores de
hotéis usam ou ndo usam para tomar decisdes estratégicas, bem como suas razdes para usar tais
ferramentas e a relagéo entre uso de ferramenta e performance de hotel. As ferramentas mais
comumente usadas na amostra de hotéis considerada foram: Forcas, Fraquezas, Oportunidades
e Analise de ameacas, anélise de orcamentos e analise de competéncias centrais. Somente trés
ferramentas estratégicas mostraram impacto positivo na performance dos hotéis: analise de

custo-beneficio, analise de gaps e analise do impacto de estratégia de mercado no lucro.
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2.4.2 Supply chain, fornecedores e relacionamento interorganizacional

Dai et al. (2015) investigaram o papel moderador de atividades empreendedoras no nivel
da firma - inovag@o em servicos, corporate venturing e renovacao estratégica - na relacao entre
capital social e performance financeira em uma amostra de hotéis chineses. Segundo a nogéo
de capital social, lagos sociais sdo conduites pelos quais informacdo, influéncia, recursos e
solidariedade sdo assegurados por um ator. Capital social interno se refere as relacdes
intrafirmas, enquanto capital social externo se refere as relacfes entre firmas diferentes.
Atividades empreendedoras incorporam, segundo os autores, as capacidades de combinar
varios tipos de recursos e usa-los para fins apropriados. Logo, tais atividades influenciam o
guanto o capital social pode ser mobilizado e traduzido em performance financeira. Corporate
venturing sao os esforcos empreendedores pelos quais organizagdes investem e/ou criam novos
negdcios, seja por si mesmos ou em parceria com outras organizagdes. No setor de
hospedagem/turismo, corporate venturing geralmente inclui o langamento de uma marca ou
propriedade “parceira” e negécios relacionados, como restaurantes locais e atragdes turisticas.
Renovacao estratégica implica em mudancas significativas na estrutura ou na estratégia de um
negaocio.

As hipoteses definidas pelos autores foram : capital social externo tem impacto positivo
na performance financeira do hotel; capital social interno tem impacto positivo na performance
financeira do hotel; a interacdo de capital social externo e capital social interno tem um efeito
positivo na performance financeira no hotel; inovacdo em servicos modera positivamente a
relacdo entre capital social externo (interno) e performance financeira, isto é, engajar-se em
inovacdo de servicos aumenta o relacionamento entre capital social externo (interno) e
performance financeira; corporate venturing modera positivamente a relacdo entre capital
social externo (interno) e performance financeira, isto €, engajar-se em corporate venturing
aumenta a relacdo entre capital social externo (interno) e performance financeira; renovacao
estratégica modera positivamente a relacdo entre capital social externo (interno) e performance
financeira, isto é, engajar-se em renovacdo estratégica aumenta a relacdo entre capital social
externo (interno) e performance financeira.

Os resultados indicam que a interacdo entre capital social externo e interno tem efeito
positivo na performance financeira, que a inovacao e o corporate venturing melhoram a relacéo
entre performance financeira e capital social e que, para alcangar vantagens competitivas,

firmas de hospedagem ndo deveriam, somente, acumular capital social, mas também



58

implementar estratégias que intensifiquem atividades empreendedoras para, desse modo,
aproveitar o capital social 0 méximo possivel.

Huang (2018) estabelece um modelo de analise com analise envoltoria de dados (DEA)
para medir a performance integrada e divisional dentro de cadeias de suprimento. O modelo
DEA difere de outros modelos de rede, pois presume outros tipos de input e contém uma medida
definindo a eficiéncia geral de cadeias de suprimento no turismo. Huang (2018) usa 0 modelo
DEA de redes hibridas para avaliar a eficiéncia de cadeias de suprimento de turismo na China.
Seus resultados indicam, primeiro, que a colaboracgéo e integracao entre divisdes na cadeia de
suprimentos de turismo ndo chega em niveis de eficiéncia satisfatorios na amostra considerada.
Segundo, entre as divisdes da cadeia de suprimentos (as diferentes organiza¢des ou grupos de
organizagOes que formam cada etapa da cadeia), a divisdao do hotel de turismo mostrou maiores
niveis de eficiéncia. Terceiro, 0 excesso de capacidade de servigo contribuiu mais para
ineficiéncia do que a utilizagéo de recursos fixos em excesso. Quarto, a avaliagcdo da educacéo
em turismo mostrou que uma fonte significativa de ineficiéncia esta no lado do input, isto é, se
h& muito médo-de-obra no setor e pouca demanda, a eficiéncia geral do setor declina.

Morales-Contreras et al. (2019) descrevem e avaliam o grau de implementacdo de
compras sustentaveis na cadeia de suprimentos do setor hoteleiro na Espanha, visando
identificar os drivers e barreiras principais para a implementacédo efetiva. O estudo parte da
perspectiva de cadeias hoteleiras e de cadeias de fornecedores. Morales-Contreras et al. (2019)
concluem, de acordo com seus resultados, que os drivers e barreiras principais para
implementacdo efetiva das compras sustentaveis sdo clientes finais, governos, condicGes de
mercado, comprometimento da gestdo e conflitos de interesse entre cliente/fornecedor.

O artigo de Espino-Rodriguez et al. (2017) visou investigar o papel moderador da forma
de governancga - se outsorcing ou insourcing - na relacdo entre especificidade de ativos e
performance. A relacdo entre performance e especificidade de ativos é analisada, bem como a
questdo se a performance aumenta outsorcing numa firma. Outsourcing € o uso de empresas
externas para realizar tarefas que tipicamente sdo realizadas internamente. No setor de
hospedagem e turismo, outsourcing geralmente se refere a um padréo de gestdo no qual um
hotel combina e utiliza recursos especializados de agentes terceirizados. A nogdo de
especificidade de ativos € definida por quanto os ativos usados para conduzir uma atividade
podem ser reutilizados em outras atividades sem sacrificar o valor de producéo. A performance
é mensurada no nivel organizacional - referente a organizagdo como um todo - e no nivel de

atividade - considerada em termos de uma atividade especifica e de seus resultados.
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As hipoéteses testadas por Espino-Rodriguez et al. (2017) s&o: quanto maior o nivel de
especificidade de ativos exigido para uma atividade no hotel, melhor a performance da
atividade sera; quanto maior a especificidade do ativo exigido para uma atividade no hotel,
melhor serd a performance organizacional, o outsourcing de uma atividade modera
negativamente a relagdo entre especificidade de ativos na atividade e performance da atividade;
0 outsourcing de uma atividade modera negativamente a relagéo entre a especificidade de ativos
na atividade e a performance organizacional; o aumento no nivel de outsourcing de atividades
sera maior quando a performance da atividade (relacdo entre custo e qualidade) é menor; o
aumento no nivel de outsourcing de atividades serd maior quando a performance organizacional
é menor.

Os resultados da pesquisa confirmam que a forma de governanga modera a relacao entre
especificidade de ativos e performance. O aumento no outsourcing de atividades esta mais
relacionado a baixa performance de atividade e baixa performance ndo-financeira. Desse modo,
ativos especificos parecem envolver maior performance ndo-financeira, ou seja, mais satisfacdo
com aspectos qualitativos da organizacdo. O estudo também mostrou uma relagéo positiva entre
especificidade de ativos e qualidade de atividade, quando as atividades sdo realizadas
internamente.

Outro estudo de Espino-Rodriguez e Ramirez-Fierro (2017) visa investigar os niveis de
outsourcing de atividades em hotéis para identificar quais fatores determinam o uso de
fornecedores externam para essas atividades. O modelo tedrico proposto analisa a relacéo entre
vantagem competitiva e outsourcing, buscando explicar como a relacdo entre vantagem
competitiva e performance de atividade é afetada pelo outsourcing ou ndo de uma atividade.
Assim, constroi-se uma matriz de outsourcing e vantagem competitiva na qual pode-se colocar
atividades especificas.

Os resultados do estudo indicam que hé relacdo positiva entre a vantagem competitiva
de uma atividade e seus resultados. Além disso, a relacdo entre vantagem competitiva e
performance de atividade é mais forte quando a atividade € realizada internamente, isto e,
quando ndo h& outsourcing. Demonstra-se também uma relacdo negativa entre o grau de
outsourcing de uma atividade e sua vantagem competitiva. Por fim, os resultados suportam o
argumento que a performance de atividades em outsourcing determina mudancas na gestao do
outsourcing.

Na mesma linha dos estudos anteriores, Lahiri (2016) estuda a questdo do impacto da
terceirizacdo (outsourcing) na performance de firmas, por meio de uma revisdo de literatura.

No contexto da adocdo de praticas de terceirizacdo para economizar custos operacionais e
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manter competitividade, é preciso entender como a terceirizagdo beneficia ou ndo uma firma.
Os achados, a partir da revisao de literatura, sugerem que a terceirizagdo pode produzir impactos
positivos, negativos, mistos, moderados ou efeito nenhum na performance das firmas. Assim,
Lahiri (2016) conclui que é necessario desenvolver medidas robustas para compreender a
producdo de valor em longas cadeias de organizagdes. Para esse fim, dados em nivel dos
produtos sdo mais confidveis para determinar as implicacdes de estratégias de terceirizagdo na
performance.

Metaxas et al. (2019) propdem um novo modus operandi para alcangar boa performance
de negdcios sustentadveis em um ambiente de mercado turbulento. Os autores investigam as
relagbes entre capital intelectual, lideranca, qualidade de servigos, cadeia de suprimentos,
impacto e estratégia do hotel. Os resultados de Metaxas et al. (2019) confirmam que: a
exceléncia na lideranca afeta positivamente o capital intelectual; o capital intelectual tem efeito
positivo na qualidade de servigos, na cadeia de suprimentos, no impacto e na estratégia do hotel.

Fernandez e Becerra (2015) investigam os drivers de eficiéncia operacional em hotéis
espanhois de médio e grande porte. Os autores buscam responder as seguintes questdes: quais
drivers de eficiéncia séo significativos na industria hoteleira espanhola e quais sdo suas forcas
respectivas? Quais fatores especificos sdo decisivos para eliminar as ineficiéncias e aumentar a
competividade de hotéis inefetivos? O estudo conclui que investimentos intangiveis e
participacdo em grupos de organizacdo afetam a eficiéncia operacional de hotéis médios e
grandes, porém de maneira distinta. Para hotéis de médio porte, a participacdo em grupos
hoteleiros afeta positivamente a eficiéncia, enquanto para hotéis grandes, tal relacdo nédo é
observada. Por outro lado, hotéis de grande porte ganham eficiéncia, a partir de investimentos
em intangiveis, como por exemplo, sistemas de informagcéo.

Evidenciando a especificidade das agéncias online de viagens (OTAS), em termos de
serem, simultaneamente, fornecedores e distribuidores de meios de hospedagem, Guo et al.
(2020) abordam o problema da gestéo de relacGes de hotéis com revendedores, especificamente
agéncias de viagem online. O papel de agéncias de viagem online torna-se, cada vez, mais
relevante no setor de hospedagem/turismo e, com isso, varias formas de contrato para gerir a
relacdo entre hotéis e essas agéncias exigem estudo. Guo et al. (2020) afirmam que os contratos
usualmente utilizados falham na tarefa de coordenagdo da relagcdo hotel-agéncia de viagem
online. Diante disso, desenvolvem um novo tipo de contrato para coordenar a cadeia de
suprimentos composta de agéncias e hotéis.

Na mesma linha que Guo et al. (2020), Hua et al. (2015) investigam as relagdes entre

gastos com e-commerce e performance de hotéis. O estudo visa identificar, especificamente, se
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ha impacto dos gastos com e-commerce na performance financeira, isto é, em termos de receita
e lucro. Assim, Hua et al. (2015) concluem, baseados nos dados financeiros de 275 hotéis, entre
os anos de 2007 e 2012, que gastos com e-commerce afetam positivamente e significativamente
as receitas por quarto de hoteéis, exceto no ano de 2007. Também se concluiu que gastos com e-
commerce contribuem significativamente para o aumento do lucro bruto em hotéis de médio e
grande porte, mas isso ndo ocorre em hotéis de luxo.

Ampliando a visdo sobre o uso da internet e e-commerce, Pham et al. (2019) investigam
0 papel mediador da integracdo de sites de rede social no desenvolvimento de vantagens
competitivas. Partindo de uma viséo baseada em recursos e da teoria do capital social, Pham et
al. (2019) buscam identificar o impacto do uso de sites de rede social na performance de hotéis.
A performance organizacional, por sua vez, ¢ definida em termos financeiros e ndo-financeiros.
Os resultados indicam que a integracdo de sites de redes sociais pode ajudar organizacdes a
passarem por tempos turbulentos. As capacidades dindmicas de reconhecimento de
oportunidades e capitalizacdo afetam indiretamente a performance organizacional mediante
integracdo de sites de redes sociais. Por fim, mecanismos de redes sociais afetam
estatisticamente a performance organizacional. Se os gestores orientarem sua performance
organizacional para alcancar vantagens competitivas baseadas em diferenciagdo, isto €,
introduzindo novos produtos e servicos, diferenciando produtos e servigos, oferecendo servicgos
e produtos mais amplos e unificando pesquisas de mercado, entdo o foco em redes sociais
mostra-se crucial. Assim, integracao de redes sociais pode ser um mediador entre capacidades
dindmicas e performance organizacional.

Entendendo as competéncias de TI como uma oferta dos fornecedores de servi¢o aos
hotéis, Mandal (2019) investiga a importancia de trés capacidades de TI (tecnologias de
informacdo) no desenvolvimento de agilidade e resiliéncia nas cadeias de suprimento de
turismo. Além disso, o estudo explora o papel moderador da orientacdo para tecnologia nas
correlagbes propostas. A primeira capacidade de Tl é a capacidade de fora para dentro,
manifestada pela capacidade de firmas para formar associa¢cdes com outros negocios baseados
em tecnologias de informag&o. A segunda capacidade de T é a capacidade de dentro para fora,
manifestada na unificacdo e coordenacdo de operacOes dispares dentro da firma por meio de
tecnologias de informacédo. A terceira capacidade de Tl é a capacidade de spanning, que se
manifesta pela combinagdo de beneficios individuais das outras duas capacidades. Mandal
(2019) conclui que a capacidade TI de fora para dentro (outside-in) é essencial para agilidade e
resiliéncia no setor de turismo. A capacidade T de spanning nédo parece ter qualquer influéncia

significativa na agilidade de cadeias de suprimento em turismo, embora tenha impacto positivo
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na resiliéncia. A capacidade Tl de dentro para fora (inside-out) ndo mostrou influéncia
significativa na resiliéncia, mas teve influéncia positiva na agilidade da cadeia. Além disso, a
orientacdo para tecnologia (TO) mostrou-se um moderador positivo nas seguintes relacdes:
capacidade T1 fora para dentro-agilidade no turismo; capacidade T fora para dentro-resiliéncia
nas ligacbes em cadeias de suprimento no turismo; capacidade Tl spanning-resiliéncia em
turismo; capacidade TI fora para dentro-agilidade em turismo.

Melian-Gonzalez e Bulchand-Gidumal (2016) propdem um modelo tedrico para
analisar a relacdo entre tecnologias de informacéo e performance de hotéis. A literatura mostra
evidéncia parcial que h& conexdes entre tecnologias particulares e a performance no setor
hoteleiro. Melian-Gonzalez e Bulchand-Gidumal (2016) postulam quatro trajetos por meio dos
quais tecnologias de informacdo podem impactar a performance de hotéis, especificando
também 0s mecanismos precisos que causam tal impacto. Os trajetos sdo: produtividade
operacional, produtividade de funcionarios, servico aos clientes, comercializacdo. A
produtividade operacional, definida como a relacéo entre output e input em hotéis, pode ser
otimizada pelas tecnologias de informacdo mediante a reducdo de custos com energia, comida
e na mitigacao do impacto ambiental da firma. A produtividade de funcionarios, definida como
0 output de performance pelo trabalho de funcionérios, pode ser otimizada pelo uso de
tecnologias de informacdo para reducdo de custos com forgca de trabalho e aumento de
efetividade em operagdes como servigo aos clientes. O servico aos clientes pode ser afetado
pelo uso de tecnologias de informacdo pela adocdo de estratégias de servi¢o automatizadas. A
comercializacao, isto €, 0 impacto nas receitas do hotel, envolve tecnologias de informacgdo em
mensuragOes da satisfacdo dos clientes, conhecimento do comportamento do cliente, gestdo de
canais de distribuigéo e gestdo de receitas.

Zhong et al. (2016) investigam a qualidade da gestdo de cadeias de suprimento. Os
autores analisam a integracdo de préaticas de gestdo de qualidade (GQ) e praticas de gestdo de
cadeias de suprimento (GCS) no setor hoteleiro. H4 uma énfase no efeito moderador de
variaveis contextuais e o efeito mediador da qualidade da cadeia de suprimentos na relacéo
entre praticas de GQ e GCS, e a performance de hotéis no contexto de cadeias de suprimento.
Seus achados confirmam a importancia da sinergia entre GQ e GCS no setor de
hospedagem/turismo. A integracdo e coordenacdo entre niveis da cadeia de suprimento sao
cruciais para a qualidade da cadeia de suprimentos e para a performance do hotel. Zhong et al.
(2016) também concluem que praticas de GQ e GCS nado tém impacto direto na performance

dos hotéis. Praticas de GQ tém efeito direto na melhora da qualidade. Zhong et al. (2016)
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confirmam que a GCS esta relacionada positivamente com performance e que a GCS tem efeito
mediador entre praticas de GQ e performance de hotel.

Sukati et al. (2020) avaliam como préaticas de gestdo de cadeias de suprimento -
parcerias em cadeias de suprimento, relacbes com clientes, compartilhamento de informacéo
em cadeias de suprimentos, tecnologias de informacéo, treinamento de funcionarios e operacoes
internas da firma - estdo relacionadas a performance de organiza¢des na industria do turismo.
Sukati et al. (2020) concluem: ha correlacao positiva significativa entre a pareceria estratégia
em cadeias de suprimento e a performance organizacional; a relacdo com clientes tem impacto
significativo na performance organizacional; compartilhamento de informag&o esta relacionado
a performance organizacional; tecnologias de informacdo tiveram impacto significativo na
performance organizacional; ha correlacdo significativa entre operacdes internas e performance

organizacional.

2.4.3 Sustentabilidade e performance

Abdel-Maksoud, Kamel e Elbanna (2016) partem do pressuposto que as pressoes de
stakeholders motivam o uso de sistemas de controle de gestdo ambiental. O enquadramento
tedrico baseia-se em pesquisas sobre a reag¢do de hotéis a “pressdo ambiental de stakeholders”
(p. 96). A literatura no tema ndo oferece muitos insights sobre o impacto dessa pressdo no
quesito especifico do uso de sistemas de eco-controle. De acordo com a teoria de stakeholders,
uma organizacao deve ser administrada, tendo em vista os interesses dos stakeholders que, por
sua vez, tém direito de assegurar que sua participagdo no processo decisério seja mantida. Nesse
sentido, a pressdo dos stakeholders pode ser vista como uma ligagéo entre os objetivos da
organizacdo e as expectativas da sociedade, posto que estes atuam visando a boa imagem da
organizacdo. Os autores propGem duas hipoteses: ha associacdo positiva significativa entre o
impacto da pressdo de stakeholders e o quanto os hotéis pesquisados usam sistemas de eco-
controle; hd uma associacao positiva significativa entre 0 quanto hotéis usam sistemas de eco-
controle e sua performance. Procuram mensurar, entdo, o impacto da pressédo de stakeholders
no quanto “sistemas de eco-controle” sdo utilizados mediante uma investigacao da performance
de hotéis nos Emirados Arabes Unidos. A performance do hotel ¢ medida de acordo com cinco
itens: lucro operante (perspectiva financeira), satisfacdo dos clientes (perspectiva do cliente),
qualidade dos servigos (perspectiva interna do negocio), desenvolvimento de servi¢o ou
inovacdo (perspectiva da inovagdo) e capacidades de funcionarios (perspectiva do

aprendizado). O estudo conclui que ha associacdo positiva entre 0 impacto da pressdo de
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stakeholders e o quanto hotéis usam sistemas de eco-controle, isto é, quanto maior pressao,
mais os hotéis usam sistemas desse tipo. No entanto, o estudo ndo verifica uma associacdo
positiva significativa entre uso de sistemas de eco-controle e performance, o que pode indicar
que nédo ha efeito direto dos sistemas de eco-controle na performance, sdo necessarios fatores
mediadores.

Galeazzo et al. (2020) investigam o efeito da ado¢édo de politicas de compras ambientais
em uma cadeia de suprimentos (“aquisi¢do verde”) na performance financeira de uma firma,
bem como a influéncia do comportamento de compra de turistas nessa relacdo. As hipdteses do
estudo sdo: a aquisicdo verde tem efeito positivo na performance financeira da firma; turistas
com orientacdo temporal de longo prazo (preocupados com a manuten¢do do destino turistico
no longo prazo) moderam positivamente a relacdo entre aquisicdo verde e performance
financeira; a percepcdo de riscos ambientais por parte de turistas modera positivamente a
relacdo entre aquisicéo verde e performance financeira; turistas que assumem uma correlagéo
alta entre preco e qualidade em questdes ambientais moderam positivamente a relagéo entre
aquisicdo verde e performance financeira. Os achados de Galeazzo et al. (2020) apontam que
s6 ha uma relacdo positiva entre aquisicdo verde e performance financeira por meio da
moderagdo do comportamento de compra de turistas orientados para questdes ambientais.

Kasim (2015) visa discutir a relacdo entre a adoc¢ao de um sistema de gestdo ambiental
(SGA) e aprendizagem organizacional, postulando que a adogdo de SGA tem o potencial de
catalisar a aprendizagem organizacional em hotéis, tornando-os mais dindmicos e competitivos.
O autor conclui que ha duas razdes para hotéis adotarem SGA: a flexibilidade para determinar
o nivel de sofisticacdo de sua gestdo ambiental e a construcdo do dinamismo da empresa, pois
0 SGA facilita a aprendizagem organizacional levando a melhor performance organizacional.

O estudo de Kerdpitak (2019) examina os efeitos das pressdes de drivers como atitude
de gestores, consumidores “verdes” e regulamentos governamentais na gestdo “verde” da
performance de cadeias de suprimentos. Os resultados do estudo indicam que ha influéncia
positiva de praticas “verdes” na moderagdo entre drivers como atitude de gestores,
consumidores “vedes” e regulamentos governamentais de um lado, e performance da gestéo de
cadeias de suprimento “verdes” do outro lado. No geral, Kerdpitak (2019) argumenta que a
performance de cadeias de suprimento “verdes”, isto é, voltadas para sustentabilidade, €
positivamente impactada pela atitude de gestores, consumidores “verdes” e regulamentos
governamentais, quando mediada por praticas de sustentabilidade.

Koch et al. (2020) estudam o comportamento sustentavel de firmas e suas consequéncias

para satisfacdo da clientela no setor de hospedagem e turismo. O artigo examina as ligagcdes
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entre inovacao, atitudes de sustentabilidade por parte de gestores e comportamento sustentavel
da firma, levando em consideracdo as vantagens percebidas do comportamento sustentavel
como mediador. A relacdo entre comportamento sustentavel e satisfacdo de clientela também é
investigada. Os resultados de Koch et al. (2020) confirmam que inovacdo e atitudes de
sustentabilidade sdo determinantes do comportamento sustentavel e de sua vantagem percebida
enquanto mediador. Além disso, o comportamento sustentavel mostra relagdo positiva com
satisfacdo da clientela.

Martinez-Martinez et al. (2019) examinam o papel de agentes de conhecimento como
impulsionadores no processo de criar e atualizar a base de conhecimento ambiental de uma
firma e, assim, impactar positivamente a performance dessa firma. Do ponto de vista do hotel,
como peca mais importante no setor de hospitalidade, os agentes de conhecimentos sdo 0s
individuos que podem fornecer informacao e conhecimento que capacitam o hotel para lidar
com questdes ambientais de maneira efetiva. Os resultados de Martinez-Martinez et al. (2019)
enfatizam a importancia da relagcdo entre agentes de conhecimento e conhecimento ambiental
para performance de hotéis. O papel de agentes de conhecimento também € relevante para a
gestdo futura da base de conhecimento ambiental de firmas no setor de hospitalidade.

Reyes-Santiago et al. (2019) argumentam que uma estratégia ambiental proativa e eco-
inovagdo sdo capacidades dinamicas ambientais. Os autores analisam a relagdo entre essas
capacidades e sua influéncia na performance. Os resultados mostram que ha ligacdo
significativa entre estratégia ambiental proativa, eco-inovacdo e performance organizacional e
ambiental. HaA também ligacdo positiva e significativa entre eco-inovacdo e performance
ambiental, bem como uma ligagdo negativa e significativa entre eco-inovagao e performance
organizacional.

Shi e Tsai (2020) propem um modelo processual para investigar a ligacdo entre
integracdo de stakeholders (IS), préaticas de sustentabilidade corporativa (PSC) e performance
de sustentabilidade, bem como examinam os efeitos das demandas de fornecedores e clientes
na ligacdo entre PSCs e performance financeira (PF) por meio de performances ambientais
(PA) e sociais (PS). Os resultados de Shi e Tsai (2020) demonstram que: a integracdo de
stakeholders favorece praticas de sustentabilidade corporativa, demanda de fornecedores que
moderam positivamente os efeitos de praticas de sustentabilidade corporativa na performance
social, enquanto a demanda de clientes modera positivamente os efeitos da performance
ambiental na performance financeira.

Wang et al. (2020) investigam o papel mediador da eco-inovacdo entre quatro

antecedentes ao nivel da firma - capacidades de reconhecimento de oportunidades, capacidade
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de capitalizacdo de oportunidades, atitudes de gestores e pressdes de stakeholders - e trés
resultados - custo e diferenciacéo, relativos a vantagem competitiva da firma, e a performance
organizacional resultante. Wang et al. (2020) confirmam que: eco-inovacao tem papel mediador
entre recursos e capacidades ao nivel da firma de um lado, e vantagens competitivas de outro;
capacidades dindmicas sdo antecedentes importantes da eco-inovacgao; os quatro antecedentes
destacados impulsionam eco-inovacdo; a capacidade de capitalizar oportunidades tem maior
impacto do que a capacidade de reconhecer oportunidades; investimentos grandes em eco-
inovacdo podem melhorar a performance organizacional em longo prazo.

Xu e Gursoy (2015) investigam o impacto da gestdo de cadeias de suprimento
sustentaveis do setor hospitalidade nas atitudes e comportamentos de clientes, particularmente,
a partir de sua satisfacdo, lealdade e disposicdo de pagar precos mais altos por bens e servicos
sustentaveis. Seus achados sugerem que as dimensdes econdmica e ambiental das acdes de
gestdo de cadeias de suprimento sustentaveis tém influéncia positiva na satisfacéo, lealdade e
disposicdo de clientes para pagar mais por bens e servigos sustentaveis. Por outro lado, a
dimensdo social dessas acfes tem influéncia positiva na satisfacdo de clientes, mas uma
influéncia negativa na disposi¢do dos clientes a pagar valores maiores. Além disso, Xu e Gursoy
(2015) indicam que a satisfacdo de clientes media totalmente a relagdo entre a dimenséo social
das acOes de gestdo de cadeias de suprimentos sustentaveis e a lealdade da clientela. Por fim, a
satisfacdo da clientela influencia positivamente sua lealdade, aumentando, em ultima instancia,

a disposicdo dos clientes a pagar mais.

2.4.4 Capacidades Dindmicas: uma visao integrada

Rodriguez et al. (2020) visam validar as hipoteses sobre relacdes entre capacidades
dindmicas no funcionamento de empreendimentos de pequeno e médio porte. Os autores
confirmam a hipétese que as capacidades dindmicas de absorcdo, adaptacdo e inovacao
influenciam o funcionamento de pequenas e médias empresas, e confirmam também uma
relacdo positiva entre capacidades de inovagéo e absorc¢do. Rodriguez et al. (2020) confirmam
que: ha relacdo positiva e significativa entre a capacidade dindmica de absor¢éo e a capacidade
dindmica de adaptacdo; ha relacdo positiva e significativa entre capacidade dindmica de
adaptacdo e capacidade dindmica de inovagdo; ha relacdo positiva e significativa entre
capacidade dindmica de absorcdo e capacidade dindmica de inovacao.

Wilke et al. (2019) argumentam que a cooperagdo entre organizagdes em um destino

turistico alimenta as capacidades internas de firmas, especificamente capacidades absortivas,
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inovativas e adaptativas, gerando assim vantagem competitiva e performance superior. Os
autores colocam a hipéteses de que ha relacdo positiva entre cooperacgdo interorganizacional,
capacidades dindmicas, vantagem competitiva e performance da firma. Seus resultados
apontam que a cooperacdo fomenta o desenvolvimento de varias capacidades que sustentam a
vantagem competitiva que leva, por sua vez, a performance superior. Especificamente, a
cooperacao interorganizacional esta relacionada positivamente com as capacidades absortivas,
adaptativas e inovativas. Firmas em relaces de cooperagdo sao capazes de acessar 0S recursos
de outras firmas e, assim, desenvolver novas capacidades. Além disso, seus achados apoiam a
hipGtese de que capacidades dindmicas mediam a relacéo entre capital relacional e performance

organizacional.

2.4.4.1 A aprendizagem e a absorcdo do conhecimento como capacidade

Ali et al. (2020) propdem e testam um modelo para o efeito do aprendizado
organizacional na performance de hotéis, partindo do conceito de hierarquia de capacidades.
Os autores afirmam que ha pouca literatura sobre a relacéo entre aprendizado organizacional e
capacidades dinamicas. Alguns autores afirmam que o aprendizado organizacional, entendido
como processo de criar e usar conhecimento em uma organizacao, visa ao desenvolvimento de
suas capacidades dinamicas. Ali et al. (2020) trabalham com uma distin¢éo entre capacidades
dindmicas e capacidades substantivas. Capacidade substantivas sdo, por exemplo, as
capacidades de marketing e tecnoldgicas de uma empresa. Capacidades dinamicas sao, por sua
vez, as capacidades da organizacgéo de criar, estender e modificar suas capacidades substantivas.

As hipbteses propostas sao: processos de aprendizado organizacional que influenciam
positivamente e diretamente o desenvolvimento de capacidades dindmicas da organizacdo; as
capacidades dindmicas de uma organizacdo afetam positivamente e diretamente suas
capacidades substantivas; as capacidades substantivas de uma organizagdo (marketing e
tecnoldgica) afetam positivamente e diretamente sua performance; as capacidades dindmicas
mediam a relacdo entre capacidades substantivas e aprendizado organizacional; as capacidades
substantivas da organizacdo mediam a relacdo entre capacidades dindmicas e performance. O
construto performance foi mensurado em termos econdmicos e ndo-econdmicos. A
performance econdmica foi medida em uma escala de quatro itens: taxa de ocupacéo
autorrelatada; retorno em investimento; lucro operativo bruto; fluxo de caixa. A performance
ndo-econdmica foi medida a partir de satisfacdo dos clientes e inovacéo.

O estudo conclui que:
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a) Mecanismos de aprendizado de uma organizagdo, especificamente aquisicao,
disseminacédo, interpretacdo e codificagdo de conhecimento/informacdo moldam o
desenvolvimento de capacidades dinamicas, logo, no setor de hotelaria/turismo, o
conhecimento e familiaridade com rotinas organizacionais auxilia na integracdo e
coordenacdo por intermédio da combinacdo do conhecimento de funcionarios e da
coordenacao de recursos.

b) Boas capacidades dinamicas resultam em boas rotinas operacionais, isto €, capacidades
dindmicas afetam positivamente capacidades substantivas. Logo, no setor hoteleiro,
capacidades de firmar parcerias fortes e de coordenar a cooperagdo sdo fatores criticos

para o sucesso das redes de firmas no setor.

c) Capacidades dinamicas auxiliam na melhora da performance indiretamente, mediante
alinhamentos dos recursos e rotinas operacionais de uma organiza¢do. Uma organizacéo
com capacidades dindmicas bem desenvolvidas integra, reconfigura e renova suas

capacidades substantivas constantemente para alcancar melhor performance.

d) Conhecimento baseado em uma abordagem de aprendizado organizacional aumenta as
capacidades de hotéis, pois o aprendizado afeta positivamente o desenvolvimento de

capacidades indiretamente por meio de acdes inovadoras e pela adaptacdo ao ambiente.

e) Capacidades dindmicas indiretamente aumentam a performance por intermédio das

capacidades substantivas.

f) Ha uma relacdo entre recursos, capacidade se performance no setor hoteleiro, pois, de
acordo com uma visdo baseada em conhecimento, o aprendizado organizacional
aumenta as capacidades internas da organizacdo, o que, por sua vez, melhora a

performance.

Fraj et al. (2015) analisam as ligagdes entre estratégias ambientais proativas,
capacidades organizacionais e competitividade. Usando uma amostra de hotéis espanhdis, os
autores propdem e testam um modelo tedrico. A orientacdo de uma organizacdo para aprender
e inovar séo consideradas drivers para a adocao de politicas proé-ambientais e determinantes da

competitividade. Fraj et al. (2015) definem a estratégia ambiental proativa, isto &, a adocdo de
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politicas e praticas orientadas para 0 meio ambiente, como uma capacidade dindmica. O
conceito de orientagdo para aprendizagem, por sua vez, indica a tendéncia de uma organizagéo
a adquirir, assimilar e usar informag6es/conhecimento.

As hipoteses de Fraj et al. (2015) séo: orientacdo para aprendizagem influencia
positivamente estratégia ambiental; capacidade inovativa influencia positivamente a estratégia
ambiental proativa; orientacdo para aprendizagem influencia positivamente a capacidade
inovativa; orientacdo para aprendizagem influencia positivamente a competitividade
organizacional; capacidade inovativa influencia positivamente a competitividade
organizacional; estratégia ambiental proativa influencia positivamente a competitividade
organizacional.

Fraj et al. (2015) concluem que estratégias ambientais proativas na industria hoteleira
dependem de capacidades organizacionais complementares, especificamente, capacidades de
aprendizagem e inovacgdo. A implementacao de estratégias desse tipo deve ser acompanhada de
mecanismos capazes de criar inteligéncia efetiva que, por sua vez, facilita a tomada de decisfes
em mercados turbulentos. Por isso, as capacidades de aprendizagem antecedem o
desenvolvimento de estratégias ambientais inovadoras. Assim, a orientacdo para aprendizagem
afeta positivamente a capacidade de inovacao no setor de hospedagem/turismo. Os achados de
Fraj et al. (2015) apontam que ndo h& relacdo direta entre orientacdo para aprendizagem e
competitividade organizacional. N&o obstante, ha influéncia indireta por meio da capacidade
de inovacdo e das estratégias ambientais proativas, ou seja, 0 conhecimento deve ser aplicado
em acBes inovadoras concretas para que se atinjam vantagens competitivas.

Leonidou et al. (2015) testam um modelo para mensurar o efeito de capacidades
organizacionais na vantagem competitiva eco-baseada e na performance no setor de
hospedagem global. Por meio de dados de 102 cadeias hoteleiras, Leonidou et al. (2015)
revelam que aprendizagem organizacional, visdo compartilhada e integracdo cross-funcional
conduzem a cria¢ao de vantagem competitiva “verde”. No entanto, isso ndo ocorre em relagdo
a construcéo de relacdes e a tecnologia de sensing e resposta. Uma vantagem eco-baseada afeta
positivamente a performance financeira global. A entrada de estrangeiros por joint ventures e
a descentralizacdo da tomada de decisOes, por sua vez, moderam positivamente a ligacéo entre
vantagem em performance, enquanto ndo ha efeito de moderacdo para a configuracdo do
mercado global e para a adaptacao/padronizacao.

Liu (2017) se inspira em teorias de aprendizagem e capital intelectual para estudar a
relagdo entre aprendizagem organizacional, comportamento de inovacao e capital intelectual na

criagcdo de vantagens competitivas. Assim, Liu (2017) argumenta que a gestdo de hoteis precisa
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estar aberta para a aprendizagem exploratoria e explotativa, pois assim é possivel capturar
oportunidades e alcangar vantagens competitivas por meio do comportamento de inovacéo e do
acumulo de capital humano. A teoria do capital intelectual também confirma, segundo Liu
(2017), que o capital social e relacional fortalece a relacdo entre comportamento inovador e
capital humano.

Liu et al. (2018) concebem um modelo tedrico para analise de mediagdo-moderagao que
ligam capacidades dinamicas, estratégias diferenciais, capital social, objetivos compartilhados
e aprendizagem organizacional para criar vantagem competitiva. Seus resultados indicam que
0s objetivos compartilhados de agéncias de viagem podem influenciar vantagem competitiva
por meio das caracteristicas do desenvolvimento de capacidades dindmicas, das implicacdes de
estratégias diferenciais e do acimulo de capital social. Liu et al. (2018) argumentam também
que a aprendizagem organizacional é o atributo mais importante para melhorar as relacGes entre
objetivos compartilhados, capacidades dinamicas e capital social para alcancar vantagem
competitiva.

Nieves e Diaz-Meneses (2016) investigam a capacidade de inovagdo enquanto fator
chave para competitividade e performance financeira de organizacdes de turismo. O estudo
foca-se na inovacdo em marketing e no acimulo de conhecimento pelas relacGes entre
organizagOes no setor. Logo, Nieves e Diaz-Meneses (2016) testam um modelo de equacgéo
estrutural (SEM) que analisa os antecedentes e resultados da inovacdo em marketing para firmas
hoteleiras. O objetivo do modelo é avaliar os efeitos do conhecimento de membros da firma e
do conhecimento coletivo da firma na inovacao de marketing, incorporando o efeito mediador
da capacidade de aprendizagem. Nieves e Diaz-Meneses (2016) concluem que o conhecimento
de funcionarios e o conhecimento organizacional sdo antecedentes da capacidade de
aprendizagem. Essa capacidade, por sua vez, media completamente a relacdo entre
conhecimento dos funcionarios e inovacdo de marketing, ou seja, a influéncia do conhecimento
dos funcionarios na inovacdo de marketing exige que firmas hoteleiras tenham capacidade de
criar novos conhecimentos. O conhecimento coletivo também é capaz de criar conhecimento e
introduzir inovagdo em marketing.

Nieves et al. (2016) investigam as variaveis que fomentam o desenvolvimento de
capacidades dinamicas e a influéncia de capacidades dindmicas na performance organizacional
no setor de hospedagem/turismo. Os autores desenvolvem e testam um modelo compreensivo
que analisa as relagdes entre conhecimento organizacional, capacidades dindmicas e inovagao
no setor de acomodacdo. Nieves et al. (2016) concluem que o conhecimento organizacional

relativo a habilidades bésicas envolvidas na realizacdo de tarefas e atividades, facilita o
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desenvolvimento de capacidades dindmicas. Desse modo, quando maior o nivel de
conhecimento coletivo, maior a capacidade da organizagéo de alterar sua base de recursos para
construir novos recursos e novas capacidades. A inovacdo em produtos também é aumentada
por capacidades de aprendizagem. Confirma-se também a relacéo direta entre conhecimento
organizacional e inovagdo em processos. Por fim, Nieves et al. (2016) confirmam uma relagdo
sequencial entre a capacidade de sensing, a capacidade de aprendizagem, a capacidade de
integracdo e a capacidade de organizacdo, no processo de coleta, articulacdo e uso de
conhecimentos.

Santra (2017) partem do enquadramento tedrico das capacidades dindmicas para
examinar o impacto direto de orientacdo empreendedora, flexibilidade de recursos e
aprendizagem organizacional na performance de firmas, bem como o impacto indireto desses
fatores enquanto mediados por inteligéncia competitiva. Seus resultados confirmam que as
variaveis flexibilidade de recursos e aprendizagem organizacional tém efeito significativo e
positivo na performance. A inteligéncia competitiva, por sua vez, ndo tem nenhum efeito de
mediacdo entre as variaveis anteriores e a performance das firmas.

Ubeda-Garcia et al. (2019) visam analisar quais politicas de gestdo de recursos humanos
contribuem para a aprendizagem exploratéria e quais contribuem para a aprendizagem
explotativa. Além disso, os autores visam determinar a influéncia dos dois tipos de
aprendizagem na performance organizacional. Os resultados que selecdo de pessoal,
treinamento compreensivo e sistemas de recompensa equitativos incentivam, nessa ordem, a
aprendizagem exploratoria. A aprendizagem explotativa é, por sua vez, impulsionada
principalmente pelo treinamento compreensivo e pelo sistema equitativo de recompensas, mas
por mecanismos diferentes. Os dois tipos de aprendizagem tém impacto positivo na
performance.

Werlang e Rossetto (2019) visam avaliar a relacdo entre orientacdo para aprendizagem,
inovacdo organizacional e desempenho organizacional no setor de hospedagem em Santa
Catarina. Os autores concluem que: a orientacdo para aprendizagem exerce influéncia positiva
e direta a inovatividade organizacional; a inovatividade organizacional ndo tem impacto
significativo no desempenho organizacional; ndo ha relacdo positiva entre orientagdo para

aprendizagem e desempenho organizacional.
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2.4.4.2 Capacidade Adaptativa: leitura ambiental

Casanueva et al. (2015) propdem um modelo para explicar como firmas hoteleiras
acessam e mobilizam recursos externos. Partindo de uma viséo baseada em recursos e da teoria
de rede, os autores postulam que gerentes e firmas no setor de hospedagem/turismo precisam
complementar seus recursos internos com recursos externos que podem ser acessados por meio
de lagos pessoais e organizacionais. H4 uma distincdo, no entanto, entre acesso a recursos de
uma rede e mobilizacdo dos recursos. Assim, a capacidade de mobilizacdo de recursos da rede
¢ conceituada como uma capacidade adaptativa de gestores e funcionarios que afeta
positivamente a performance do hotel.

Casanueva et al. (2015) fazem 4 proposi¢6es que constituem seu modelo teorico: (1) o
acesso potencial de uma firma hoteleira a recursos de rede baseados no capital social de seus
gerentes e funcionarios tem relacéo positiva com a performance da firma; (2) a capacidade de
mobilizacdo de recursos externos adquiridos por causa do capital social individual de
funcionarios e gerentes em firmas hoteleiras tem efeito positivo na performance dessas firmas;
(3) a experiéncia de gestores e funcionarios de firmas hoteleiras na gestdo de suas relagdes
externas modera positivamente a relacdo entre capacidade adaptativa de mobilizacdo de
recursos da rede e a performance; (4) recursos internos e fatores contextuais como
complexidade de mercado, propriedade do hotel, nivel de integracdo e servigos oferecidos,
influenciam a necessidade de obter recursos de rede a partir do capital social de gestores e

funcionarios, visando melhorar a performance.

2.4.4.3 Ambidestria como capacidade

Ubeda-Garcia et al. (2016) usam o conceito de ambidestria organizacional - a
capacidade de desenvolver aprendizagem por explotacao e exploragédo ao mesmo tempo - como
variavel mediadora na relacéo entre sistemas de trabalho de alta performance e performance
das firmas. Os objetivos de sua pesquisa sdo: determinar se a utilizacdo de sistemas de trabalho
de alta performance exerce influéncia positiva na ambidestria organizacional, investigar o
quanto sistemas de trabalho de alta performance e ambidestria organizacional contribuem com
a performance organizacional, e verificar o papel mediador potencial da ambidestria
organizacional na relacdo entre performance e sistemas de trabalho de alta performance.
Ubeda-Garcia et al. (2016) concluem que a ambidestria organizacional media a relacdo entre

sistemas de trabalho de alta performance e performance da firma. O estudo também apoia a
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ideia de que a ambidestria esta vinculada proximamente aos esfor¢os de uma organizagdo para
gerir seus recursos humanos. Além disso, o uso de sistemas de trabalho de alta performance é
apropriado para o desenvolvimento de capacidades de aprendizagem ambidestras. Por fim,
Ubeda-Garcia et al. (2016) apontam a influéncia da gestdo de recursos humanos na
performance. Nesse sentido, a adocdo de sistemas de trabalho de alta performance ocasiona
melhor performance organizacional quando esses sistemas desenvolvem a capacidade
ambidestra, logo, a ambidestria age como mediadora entre recursos humanos e performance.

Ubeda-Garcia et al. (2018) examinam as inter-relacdes entre sistemas de trabalho de
alta performance (HPWS) e seus efeitos na performance de firmas no setor hoteleiro. Os autores
propdem testes multiplos para avaliar a mediacdo de capacidades dindmicas distintas,
especificamente, a flexibilidade de recursos humanos e a ambidestria organizacional. Os
resultados apontam que a flexibilidade nos recursos humanos e a ambidestria organizacional
tem papel mediador critico na relagdo entre performance e sistemas de trabalho de alta
performance.

Ubeda-Garcia et al. (2020) adotam a divisdo entre abordagens estruturais, contextuais e
interorganizacionais, proposta na literatura sobre ambidestria, na exploracdo e explotacdo de
oportunidades. Entéo, postulam uma viséo integrada da ambidestria organizacional, propondo
um modelo de capacidades dindmicas que conceitua a ambidestria como resultado da
combinacdo de trés fatores antecedentes: contexto organizacional, diferenciacdo estrutural e
relacBes interorganizacionais. O modelo também estabelece um papel mediador para o contexto
organizacional na relacdo entre diferenciacdo estrutural e relacGes interorganizacionais, na
busca de ambidestria. Por fim, procuram identificar os efeitos da ambidestria na performance.
Os resultados de Ubeda-Garcia et al. (2020) mostram que ambidestria organizacional pode ser
alcancada pela resolucéo das tensdes entre exploracao e explotacdo tanto por meio de diferentes
unidades organizacionais (diferenciacdo estrutural) quando fora das fronteiras da firma
(relagbes interorganizacionais). Para esse fim, os gestores devem aproveitar o0 contexto
organizacional que, além de impactar diretamente na conquista da ambidestria, funciona como
mediador varidvel entre os dois antecedentes - diferenciacdo estrutural e relacdes
interorganizacionais - e ambidestria. Assim, a ambidestria tem impacto positivo na performance
organizacional.

Apesar de ndo mencionarem explicitamente ambidestria, considerou-se que o estudo de
Espino-Rodriguez e Gil-Padilla (2015) trata da questdo, ao pensar em préaticas de manutengédo
ou de melhoria de processos. Os autores analisam a estratégia de operacdes em relacdo a

performance organizacional. Os autores tomam como material empirico um conjunto de
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politicas e praticas em hotéis nas Ilhas Canarias. As decisdes tomadas na “area de operacdes” -
nas quais se formam as politicas e praticas do hotel - influenciam a vantagem competitiva.
Diante disso, Espino-Rodriguez e Gil-Padilla (2015) buscam identificar quais decisdes
impactam mais a performance geral dos hotéis. De modo geral, a hipotese do estudo é que
processos baseados em agdes realizadas nas estratégias de operacdo, e estas se determinadas
por combinacbes de politicas, processos e préaticas estruturais, podem melhorar a vantagem
competitiva de hoteis. A performance € tomada como sindnimo de vantagem competitiva.
Conclui-se que praticas e politicas relativas a qualidade, planejamento e gestdo de estoque, e
gestdo da forca de trabalho sdo as decisfes de operacdo que afetam mais significativamente a
performance geral dos hotéis.

Ferraris et al. (2018) testam os efeitos de capacidades ambidestras de T1 na performance
do processo de negocios (BPP), bem como o papel moderador positivo de capacidades de gestdo
de processos de negocio (BPM). Os autores colocam as seguintes hipdteses: quanto maior as
capacidades de exploracdo de TI da firma, maior é a BPP; quando maior é a capacidade de
explotacdo de TI da firma, maior é a BPP; o impacto de capacidades de exploracdo de Tl na
BPP é maior em firmas com altos niveis de capacidades de gestdo de processos de negdcio; o
impacto de capacidades de explotacdo de Tl na BPP é maior em firmas com altos niveis de
capacidades de gestdo de processos de negécio.

Os achados de Ferraris et al. (2018) contribuem para a compreensédo do papel da gestao
de processos de negdcio na performance, especialmente em relacédo as capacidades ambidestras
de TI. Assim, os autores recomendam gue organizacdes busquem estratégias adequadas para
capacidades de explotacdo e exploragdo, visando desenvolver capacidades de gestdo de
processos de negocio para amplificar o efeito das TI nas organizaces.

2.4.4.4 A importancia da capacidade Inovativa

Agyapong, Mensah e Ayuuni (2018) visam investigar o efeito moderador das redes
sociais de relagcBes na associacdo entre capacidade inovativa e performance na industria
hoteleira de Gana. Parte-se do contexto de competitividade crescente no setor hoteleiro
contemporaneo. Ha estudos empiricos que confirmam o papel das capacidades inovativas como
fator critico na previsdo de lucro de organizagdes. Por outro lado, também ha confirmacéo
empirica por varios estudos de que existe uma relacdo positiva entre as redes de relacdes de

uma empresa e sua performance. Diante desse acumulo na literatura, Agyapong et al. (2018)
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voltam-se para o efeito moderador de redes de relacéo social na associacéo entre capacidades
inovativas e performance do hotel, unindo as duas questdes de pesquisa.

O artigo tem como embasamento tedrico a teoria de redes sociais e a visdo baseada em
recursos (resource-based view). De acordo com a teoria das redes sociais, organizagdes que se
engajam em relagOes sociais externas pessoais adicionam valor ao empregar recursos e
vantagens disponiveis na rede. De acordo com a perspectiva baseada em recursos, a vantagem
competitiva de uma organizacdo esta ligada a posse e uso de recursos e capacidades
heterogéneas, idiossincraticas, imoveis, inimitaveis e, as vezes, intangiveis (p. 3). As hipoteses
propostas por Agyapong et al. (2018) séo: capacidade inovativa afeta positivamente a
performance de hotéis em Gana; estabelecimento de redes sociais (social networking) com
autoridades e lideres comunitarios modera positivamente a relacdo entre capacidade inovativa
e performance de hotéis em Gana; social networking com oficiais e lideres do governo modera
positivamente a relagcdo entre capacidade inovativa e performance de hotéis em Gana. A
performance foi captada em termos de performance operacional e financeira, em uma escala de
1 a 7. Pediu-se aos respondentes na pesquisa que mostrassem nessa escala como eles
performaram nos ltimos trés anos em relacdo aos seus competidores.

Os resultados da pesquisa sugerem: uma influéncia positiva da capacidade inovativa na
performance de hotéis, tanto no quesito operacional quanto financeiro; uma tendéncia
levemente positiva de impacto das relac6es sociais em rede (social network relationships) na
performance dos hotéis; ndo ha impacto verificavel das relacbes com lideres comunitarios e
autoridades na performance financeira e operacional; relaces com lideres politicos tendem a
impactar positivamente a performance financeira dos hotéis; embora ndo haja impacto direto
das relacGes com lideres comunitarios na performance, o uso dessas relagdes como fonte de
informacdo sobre as comunidades auxilia no desenvolvimento de respostas invocadoras as
demandas dos clientes e, assim, impacta positivamente a performance operacional e financeira;
a relacdo social com lideres politicos ndo modera a relacdo entre capacidade inovativa e
performance.

O artigo de Costa e Pereira (2020) usa o enquadramento tedrico das capacidades
dindmicas para entender como a organizagdo AccorHotels, que comegou a operar no Brasil, na
década de 1970, manteve sua vantagem competitiva em um ambiente de mercado turbulento e
competitivo ao longo dos anos. Os autores buscaram identificar as principais capacidades
dindmicas desenvolvidas na organizagdo entre os anos de 1974 e 2018 e entender como essas
capacidades foram desenvolvidas a partir de uma analise dos seus microfundamentos basicos.

Os microfundamentos de uma capacidade dinamica séo 0s processos internos de aquisicdo de
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informacao/conhecimento e integracdo de recursos que fomentam o desenvolvimento de uma
capacidade organizacional.

Costa e Pereira (2020) encontraram quatro capacidades dinamicas na empresa
AccorHotels: capacidade de inovar, capacidade de qualificar, capacidade de renovacéo,
capacidade de gerir ameacas e mitigar riscos. A capacidade inovativa tem como
microfundamentos os processos de detectar, interpretar e tirar vantagem de oportunidades de
mercado e a construcdo de lealdade e compromisso. A capacidade de qualificagdo tem como
microfundamentos os processos de direcionamento da pesquisa e desenvolvimento interno e
selecdo de novas tecnologias, e construcdo de lealdade e compromisso. A capacidade de
renovacdo tem como microfundamentos os processos de identificacdo segmentos chave do
mercado e necessidades cambiantes dos clientes. A capacidade de gerir ameacas e mitigar riscos
tem como microfundamentos a co-especializacdo e a gestdo de conhecimento.

Dabrowski et al. (2019) investigam os efeitos indiretos entre orientagdo de mercado e
performance hoteleira por meio de programas de marketing criativos. Os autores enfatizam os
efeitos indiretos entre orientacdo para clientela, orientacdo para competidores e integracéo
cross-funcional, bem como a performance financeira do hotel, considerada por meio da
novidade e significancia de programas de marketing criativos. A novidade dos programas de
marketing refere-se a quédo Unicas sdo as atividades de marketing em compara¢do com 0s
competidores. A significancia refere-se aos atributos e as funcdes das atividades de marketing
gue hospedes do hotel veem como valiosos e benéficos. A integracdo cross-funcional é um
componente da orienta¢cdo para o mercado que se baseia ha comunicacado, coordenacdo, partilha
de informagdo e envolvimento conjunto para criar valores superiores para clientes. A
criatividade e a inovagao sdo os drivers de performance centrais para Dabrowski et al. (2019).

As hipoteses do estudo de Dabrowski et al. (2019) sdo: a orientacdo para clientela afeta
positivamente e indiretamente a performance financeira de um hotel por meio da significancia
(meaningfulness) de programas de marketing; a orientagéo para clientela afeta positivamente e
indiretamente a performance financeira de um hotel por meio da novidade (novelty) dos
programas de marketing; a integracdo cross-funcional afeta indiretamente e positivamente a
performance financeira do hotel por meio da significancia de programas de marketing; a
integracdo cross-funcional afeta indiretamente e positivamente a performance financeira do
hotel por meio da novidade dos programas de marketing; orientacdo para clientela tem
influéncia mais forte do que orientagdo para competidores no quesito de performance financeira

do hotel, por meio de programas de marketing criativos; orientacao para clientela tem influéncia
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mais forte do que integragdo cross-funcional no quesito da performance financeira do hotel,
por meio de programas de marketing criativos.

Dabrowski et al. (2019) apontam quatro fenémenos de mediacdo na industria hoteleira
a partir de seus resultados: a orientacdo para clientela esta positivamente correlacionada a
performance financeira do hotel mediante a significancia e novidade dos programas de
marketing, porém, orientacdo para competidores e integracdo cross-funcional contribuem para
a performance do hotel somente mediante a significancia desses programas. Além disso,
Dabrowski et al. (2019) verificam que a orientacao para clientela tem o papel mais importante
na orientacdo para 0 mercado no quesito de performance. Em outras palavras, na relagdo da
organizacao hoteleira com o mercado, o foco nas relagbes com clientes & mais importante do
que a relacdo com competidores e a integracdo funcional de informacdes e recursos internos a
firma.

Della Corte (2013) analisa as capacidades dindmicas de CEOs na gestéo de recursos de
uma firma, especialmente quanto a sua capacidade de gerar vantagens competitivas sustentaveis
e gerar valores. Sua andlise é focada no setor de hospedagem e turismo, especificamente em
cadeias de hotel.

As hipéteses de Della Corte (2013) sdo: firmas que oferecem beneficios para lideres
talentosos, a partir de politicas de compensacao especificas e de fatores intangiveis conseguem
reté-los melhor; os recursos estritamente pessoais do CEO tem valor especifico mesmo do lado
de fora da firma e estdo relacionados a seus tracos pessoais; capacidades e competéncias
externas socialmente complexas estdo mais conectadas aos recursos pessoais do CEO e,
portanto, sdo mais facilmente apropriadas pelo CEO; capacidades dindmicas conectadas com
uso e agrupamento de recursos sdo especificas de cada firma, socialmente complexas
internamente e causalmente ambiguas, logo, indicam como firmas podem capturar o valor
criado pelo CEO. Della Corte (2013) conclui que em firmas altamente inovadoras e proativas,
especialmente aquelas caracterizadas por projetos em equipe e inter-relagbes com o CEO, o
valor criado costuma ser percebido como valor comum e a contribuigdo do CEO é prestigiada.

Hernandez-Perlines et al. (2019) investigam o efeito moderador do fator “qualidade” na
influéncia da capacidade de inovacdo em relagdo a performance de hotéis. As hipoteses do
estudo sdo: capacidade inovativa influencia positivamente a performance do hotel; certificagdes
de qualidade servem como moderadores da influéncia da capacidade inovativa na performance
do hotel. Hernandez-Perlines et al. (2019) concluem que a performance de hotéis € determinada
pela capacidade inovativa e que certificagdes de qualidade moderam a influéncia dessa

capacidade inovativa na performance.
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Kaliappen et al. (2019) investigam a ligacéo entre orientacdo de mercado, estratégia de
inovacdo e performance organizacional. Seus achados confirmam a hipotese de que ha uma
ligacdo estratégica entre orientacdes de mercado especificas e estratégia de inovagdo na busca
de melhor performance organizacional. Concluiu-se que hoteis que adotam uma estratégia de
orientac@o de mercado voltada para a competicdo, focam-se na inovagéo de processo. Por outro
lado, hotéis que adotam orientacdo para clientela focam-se em inovacdo de servigo. Assim,
Kaliappen et al. (2019) concluem que orientacdo para competidores, orientacdo para clientela,
inovacdo de processo e inovacdo de servico tem efeito significativo na performance
organizacional. A inovagéo de processo media parcialmente a associagdo entre orientacdo para
competidores e performance, enquanto inovagdo em servigos parcialmente media a associagéo
entre orientacdo para clientela e performance.

Kearney et al. (2017) consideram um modelo de capacidade administrativa para
inovacdo no contexto de pequenas firmas ou microfirmas, isto é, organizagfes com menos de
10 pessoas. A pesquisa usa um método interpretativo aplicado, com uso de entrevistas em
profundidade com gestdes de microfirmas de turismo. Seus resultados indicam: a natureza
incremental da inovacao; a importancia de aspectos da capacidade administrativa nos aspectos
da lideranca; a relevancia da capacidade operacional; a necessidade do pensamento estratégico
do desenvolvimento de relagdes com as pessoas.

Kuo et al. (2017) visam identificar os fatores que influenciam o desenvolvimento de
robds de servico, isto €, recursos automatizados em servicos, e aplicar um mindset de inovacao
estratégica em servico para a industria hoteleira em Taiwan. Os resultados mostram que o
servico robotico pode ajudar hotéis na gestdo de empregos que dependem da temporada, bem
como na utilizacdo da forca de trabalho. Para melhorar performance, é preciso de uma nova
estrutura organizacional e nova forma de gestdo para implementar servicos roboticos,
comecando pelo aumento na demanda por talentos no campo de infraestrutura tecnolégica. Kuo
et al. (2017) desenvolvem um modelo de inovacdo em servico com seis dimensdes,
identificando assim fatores que influenciam o desenvolvimento de robds de servi¢o para a
industria hoteleira em Taiwan. Os fatores sdo: apoio governamental, capacidade de
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento futuro da industria de robética, capacidade para
desenvolvimento tecnoldgico, levantamento de recursos e desenvolvimento de talentos. Os trés
primeiros estdo ligados ao lado da demanda no mercado de hospitalidade, enquanto 0s outros
trés estdo ligados ao lado da oferta.

Martin-Rios e Ciobanu (2019) propdem um modelo teorico para revisar as combinagoes

de inovacgdes tecnologicas e ndo-tecnoldgicas e a inter-relacdo entre estratégias de inovagéo
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diferentes na geracdo de vantagens competitivas. Analisando estratégias de inovacgdo distintas
e seus papeis na performance organizacional, Martin-Rios e Ciobanu (2019) concluem que
hospitalidade € a atividade de servico menos inovadora. Alem disso, a lucratividade e
performance dos hotéis esta positivamente relacionada com estratégias de inovacoes complexas
que enfatizam tanto inovagdes tecnoldgicas e ndo-tecnoldgicas. Martin-Rios e Ciobanu (2019)
concluem que o nivel de inovagédo varia de setor para setor, e que estratégias de inovacéo tém
efeitos diferentes na performance dependendo do setor.

Palacios-Marques et al. (2015) estudam, a partir de uma visdo baseada em recursos, o
efeito de redes sociais online na performance da firma e como essa tecnologia pode criar valor.
Seus resultados mostram que: ha relacdo positiva significativa entre redes sociais online e
capacidade de inovacdo; a relacdo entre redes sociais online e performance de firma é mediada
totalmente pela capacidade de inovacdo; ha relacdo positiva significativa entre capacidade de
inovacao e performance no setor hoteleiro.

Phankhong et al. (2017) propdem um enquadramento teérico para entender o efeito
mediador da inovacdo na relacéo entre estratégia de inovacgdo, atmosfera organizacional, cultura
organizacional e performance de hospitalidade. E um artigo que propdem um modelo tedrico
para o estudo de setor de hospedagem/turismo na Tailandia, logo ndo ha pesquisa empirica que
confirme o papel mediador da inovacéo.

2.4.5 Ouvir clientes: outra capacidade dinamica?

Cheraghalizadeh e Tumer (2017) investigam os efeitos de recursos fisicos e humanos
na qualidade da relagdo com clientes, bem como o efeito do dinamismo ambiental e de mercado
enquanto fatores externos nessas associacdes. Por fim, o estudo aborda o efeito mediador da
relacdo com clientes na relacdo entre recursos aplicados e vantagem competitiva.

As hipéteses do estudo sdo: hd uma relacdo positiva entre competéncia dos gestores e
qualidade da relacdo com clientes; ha uma relagdo positiva entre competitividade e qualidade
da relagdo com clientes; ha relacdo positiva entre recursos fisicos e qualidade da relagdo com
cliente; hd uma relacéo positiva entre qualidade da relagcdo com cliente e vantagem competitiva;
a qualidade da relagdo com cliente media a relagdo entre competéncia dos gestores,
competitividade, e recursos fisicos e vantagem competitiva; dinamismo de mercado modera a
relacdo entre competéncia de gestdo, competitividade, e recursos fisicos/qualidade da relacdo
com clientes; dinamismo ambiental modera a relacdo entre competéncia dos gestores,

competitividade, e recursos fisicos e qualidade da relagcdo com cliente.
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O estudo de Cheraghalizadeh e Tlmer (2017) indica que a competéncia de gestéo, a
competitividade de funcionarios e os recursos fisicos da organizacdo afetam positivamente a
qualidade da relacdo com clientes. Também foi verificada uma relacdo positiva entre a
qualidade da relagdo com clientes e vantagem competitiva. A qualidade da relacdo com o cliente
media totalmente a relacdo entre competéncia de gestdo e a vantagem competitiva, e media
parcialmente a relagdo entre competitividade e vantagem competitiva, bem como a relagao entre
recursos fisicos e vantagem competitiva. Por outro lado, os resultados da pesquisa de
Cheraghalizadeh e Timer (2017) mostraram que o dinamismo ambiental ndo modera a relacao
entre preditores e qualidade da relagdo com clientes, enquanto o dinamismo de mercado de fato
modera a associacdo entre competéncia de gestdo e qualidade da relagdo com clientes, bem
como a relacdo entre competitividade e qualidade da relacdo com clientes. Por fim, os achados
de Cheraghalizadeh e Tumer (2017) confirmaram que dinamismo de mercado ndo modera a
relacdo entre recursos fisicos e qualidade da relacdo com clientes.

Diffley et al. (2018) visam desenvolver e testar um modelo para investigar os fatores
chave que emergem no processo de gestdo da relacdo com a clientela. Mais ainda, os autores
visam abordar as cadeias de efeitos que ocorrem como resultado desse processo social de
gestdo, levando aos niveis maiores de performance em hotéis. A gestdo social de relacbes com
clientes se refere as atividades de networking que um hotel pode empreender para estabelecer e
manter relacfes de longo prazo com seus clientes, podendo, até mesmo, resultar em esforgos
de cocriacdo de valor. Assume-se que clientes no setor de hospedagem e turismo sdo essenciais
para a inovacao, pois é nas interac@es e nas suas ideias expressadas no contexto de servigo que
se encontram as raizes das inovacdes. A capacidade de ligacdo com o cliente (customer-linking)
representa o entendimento e a habilidade da firma de responder as demandas e as expectativas
de clientes.

As hipoteses do estudo de Diffley et al. (2018) sdo: a gestdo social da relacdo com a
clientela tem efeito positivo na inovagdo de servigos; inovacdo de servicos tem influéncia
positiva na capacidade de ligagcdo-com-cliente; a capacidade de ligacdo com o cliente tem efeito
positivo na performance dos clientes - mensurada por maior lealdade, satisfacdo e aquisicao;
capacidade de ligacdo com o cliente tem efeito positivo na performance financeira;
performance do cliente tem efeito positivo na performance financeira.

Os resultados de Diffley et al. (2018) demonstram que atividades sociais de gestdo da
relacdo com a clientela em hotéis provoca melhora nas atividades de inovacao em servicos. Tal

melhora, por sua vez, impacta positivamente a habilidade de desenvolver a capacidade de
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ligacdo com o cliente, resultando em niveis superiores de performance do cliente e, por
conseguinte, de performance financeira.

Garrido-Moreno et al. (2020) analisam o uso de midias sociais na criacdo de valor a
partir de uma perspectiva de capacidades dindmicas. O objetivo dos autores é entender o
processo especifico pelo qual o uso de midias sociais se traduz em melhor performance. As
hipo6teses do estudo sdo: prontiddo organizacional esta positivamente relacionada com uso de
midias sociais; prontiddo organizacional esta positivamente relacionada com capacidade de
gestdo de relacdo com clientes com midias sociais (Custormer Relationship Management —
CRM); uso de midias sociais esta relacionado positivamente com performance organizacional,
uso de midias sociais esta positivamente relacionado com capacidade CRM; capacidade CRM
esta positivamente relacionada a capacidades de engajamento com clientes. Garrido-Moreno et
al. (2020) concluem que o uso de midias sociais ndo tem impacto direto na performance
organizacional. No entanto, o estudo confirma que ha um papel mediador nas capacidades CRM
e capacidades de engajamento de clientes no processo de criagdo de valor.

Mohammed et al. (2017) visam avaliar a influéncia da gestdo de relacdes com clientes
- Customer Relationship Management (CRM) nas capacidades de marketing (planejamento e
implementacdo) e na performance organizacional. Por intermédio de um survey aplicado a
gestores de hotéis, Mohammed et al. (2017) concluem que ha uma relacdo positiva entre CRM
e performance hoteleira e que capacidades de marketing (planejamento e implementagéo) tem
papel mediador na relacdo entre CRM e performance hoteleira.

Com essa revisdo integrativa de literatura capturou-se ndo sé a variedade interna, mas
também a dindmica de transformacdo do préprio campo de conhecimento ao longo do tempo.
A revisdo de topicos emergentes trata de questdes que podem se beneficiar de um tratamento
sintético da literatura. Tal tipo de revisao podera conduzir a formulac¢do de novos modelos do
tema (TORRACO, 2016).

Assim, atendendo ao sugerido por Torraco (2016), por meio da descri¢éo das categorias
encontradas por analise de contetdo no conjunto de artigos, foi possivel delinear um framework

que serviu de base preliminar desta tese (FIGURA 3).



82

Figura 3 — Framework preliminar com base na revisdo integrativa realizada.
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Fonte: Do autor (2021).

Outro produto resultante da analise integrativa foi a compilacéo de escalas que autores
usaram nos seus estudos (QUADRO 1). Essa analise foi necessaria, visto que esta tese
pretendeu avaliar um modelo de relagbes entre construtos e, portanto, usar ou adaptar escalas

ja validadas é o caminho natural do desenvolvimento da pesquisa cientifica.



Quadro 1 — Escalas de estudos da revisdo integrativa (Continua).
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Nome do Autores Definicéo e uso Baseado em
construto/escala
Escala multi-item  baseada numa
Balance Abdel- perspectiva de balance scorecard.
scorecard scale Maksoud et al Contém cinco itens: lucro operativo, | Elbannaet al.
(BSC) para (2016) " | satisfacdo de clientes, qualidade de (2015)
performance servicos, desenvolvimento de servico ou
inovacdo e capacidades de funciondrios
Mede a performance em uma escala de
. sete pontos, indo de muito pior para
Escala do tipo . o .
. Agyapong et | muito melhor, com questionario. Pediu- x .
Likert para N&o menciona
al. (2018) se que os respondentes apontassem sua
performance o A
performance nos Gltimos trés anos em
comparagdo com seus competidores.
Mede a performance como construto
econdmico e n&o-econdmico.
Performance econbmica foi medida Fraj et al.
Performance de Ali et al numa escala de quatro itens: taxa de | (2015), Bozic;
hotel (2020)' ocupacdo auto-relatada, retorno sobre | Cvelbar (2016),
investimento, lucro bruto e fluxo de | Sainaghi et al.
caixa. Performance nao-financeira foi (2019)
medida por satisfacdo de clientes e
inovacéo.
Mede a performance de hotéis por duas
Performance de Assaf et al. medidas: vendas por quarto e vendas por N0 menciona
hotel (2017) franquia. As duas sdo tomadas como

variaveis dependentes.

Mede performance de hotel como
construto multidimensional levando em

Performance de conta a perspectiva do cliente (satisfacdo Sainaghi
hotel relacionada | Casanuevaet | e orientagdo de mercado), a perspectiva (2010),
a mobilizagdo de al. (2015) interna do negdcio (operacBes e | Sainaghi et al.
recursos em rede inovagdo) e considerando aprendizado e (2013)
crescimento (procedimentos, informacéo
e tecnologias).
Rend_a por’quarto Mede o preco médio de um quarto vezes
disponivel Arthur et al. M x .
a taxa de ocupacéo diéria do hotel em um | N&o menciona
(RevPAR) para (2019) . i
determinado periodo de tempo.
performance
Performance . Mede performance financeira a partir de Grisseman et
. . Dabrowski et NN . . al. (2013),
financeira de trés itens: receitas vindas de vendas,
hotéis al. (2019) ocupagcdo, lucro operacional bruto Zhou et al.
’ ' (2009)
Mede performance financeira por meio
de medidas subjetivas auto-relatadas por
Performance e .
. . administradores gerais. Pede-se aos
financeira de . . .
hotéis por meio Dai et al. respondgntes que avaliem o crescimento Stam et al.
. (2015) de receita do hotel, a taxa de lucro (2014)
de medidas .
g operacional bruto, quota de mercado e
subjetivas

performance financeira geral baseada na
sua percepcao.
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Nome do
construto/escala

Autores

Definicéo e uso

Baseado em

Performance
internacional de
hotel

DeSoto-
Camacho;
Vargas-
Sanchez
(2015)

Mede a performance de hotéis em
cadeias internacionais por meio de sete
itens divididos em dois grupos:
resultados em termos de imagem e
resultados financeiros. Os resultados em
termos de imagem incluem reputagéo e
acesso a mercados. Os resultados
financeiros incluem volume de vendar,
lucratividade, custos, quota de mercado,
grau de satisfacdo com a entrada em
mercados externos.

Berbel (2006)

Performance
organizacional e
financeira

Espino-
Rodriguez et
al. (2017)

Divide performance em duas dimensoes:
organizacional e  financeira. A
performance financeira é medida em
cinco itens: margens de lucro,
lucratividade do hotel, retorno sobre
ativos, renda extra por quarto, taxa de
ocupacdo. A performance organizacional
€ medida em seis itens: satisfacdo/moral
dos  funcionarios, estabilidade e
crescimento de taxas de emprego,
remuneracdo e compensacdo  de
funcionarios, nivel de satisfagdo com
relagbes com fornecedores, nivel de
satisfacdo com operadores de turismo,
nivel de satisfacdo com clientes.

Espino-
Rodriguez; Gil-
Padilla (2015),

Espino-

Rodriguez;
Ramirez-Fierro
(2017)

Performance
organizacional

Garrido-
Moreno et al.
(2020)

Define a performance organizacional
como construto composto de
performance de clientes e performance
financeira. Performance de clientes
inclui aquisicao, retencdo e satisfacdo de
clientes. Performance financeira inclui
aumento de vendas, de quota de mercado
e de lucratividade.

Chang et al.
(2010), Wu
(2016)

Performance
financeira por
ROA

Galeazzo et al.
(2020)

Mede a performance financeira dos
hotéis pelo retorno sobre ativos (ROA).

Murphy,
Trailer; Hill
(1996), Singh
et al. (2020)

Performance de
hotéis

Pnevmatikoudi
: Stavrinoudis
(2016)

Propdem uma codificagdo para 0s
indicadores de performance, dividindo-
0s entre vinte grupos distintos, dentre os
quais dez sdo financeiros e dez nao-
financeiros. Os dez grupos de indicadores

financeiros sdo: vendas/receitas,
lucratividade, retorno sobre capital
investido, ocupacao do hotel,

custos/despesas, crescimento, mercado
financeiro,utilizacdo/produtividade,

Autoria propria
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construto/escala

Autores

Definicéo e uso

Baseado em

indicadores compdsitos de performance
econdmica, liquidez e solidez financeira.
Os dez grupos de indicadores ndo
financeiros sdo: satisfacdo de clientes;
satisfacdo de funcionarios,
trabalho/performance de trabalho dos
funcionarios; melhora continua;
qualidade de servicos, responsabilidade
social; posicao competitiva;
trabalho/performance de trabalho do
gestor; flexibilidade; realizagao
(achievement) organizacional.

Diferenciacao
inovativa ou
performance de
inovacao

Gonzalez-
Rodriguez et
al. (2018)

Mede o0 output da organizacdo em
inovacao pelos itens: desenvolvimento de
novos e melhores Servigos;
desenvolvimento de novos e melhores
produtos

Autoria propria

Modelo DEA
hibrido para
estudo de cadeias
de suprimento no
turismo

Huang (2018)

Divide a cadeia de suprimento nos
seguintes estagios: sourcing,
fornecimento, entrega e eficiéncia. No
estagio sourcing, recursos envolvendo
educacdo em turismo sdo inputs e
trabalhadores treinados sdo outputs. No
fornecimento, trabalho e ativos fixos sdo
inputs, enquanto receita e capacidade de
servigo sdo outputs. Na entrega, 0s inputs
sdo trabalho, ativos fixos e capacidade de
servico e 0S outputs sdo receitas e 0
nimero de viajantes recebidos. No
estdgio de eficiéncia, os inputs sao
numero de viajantes e locais cénicos e 0
output é a renda gerada pelo turismo
numa regiao.

Huang et al.
(2010), Sigala
(2008), Zhang
et al. (2009),
Tigu; Calaretu

(2013)

Gestdo de cadeias
de suprimento e
performance

Sukati et al.
(2020)

Define a gestdo de cadeia de suprimentos
através de seis itens: parcerias em cadeias
de suprimento, relacbes com clientes,
compartilhamento de informagdo em
cadeias de suprimentos, tecnologias de
informacdo, treinamento de funcionarios
e operacdes internas da firma. A
performance organizacional € medida de
acordo com dois fatores: performance do
fornecedor na cadeia de suprimentos
medido por custo, tempo de espera,
qualidade, confiabilidade da entrega e
tempo de entrega; performance do
comprador medida pela confiabilidade,
adequacao e durabilidade do produto.

Shin et al.
(2000), Danese
e Formentini
(2013)
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Nome do

Autores Definicéo e uso Baseado em
construto/escala
O construto “gestdo de qualidade” ¢
qualificado por nove itens: lideranca,
benchmarking, foco em clientes, gestéo
Gestdo de de processo, melhora  continua, )
. . o Kannan; Tan
qualidade em Zhong et al. | cooperacdo interna/externa, realizacéo de
. L E . (2005), Wang
cadeia de (2016) funcionarios, treinamento e seguranga. A
. " . . e et al. (2015)
suprimentos gestdo de cadeia de suprimento é definida
em termos de integracdo, coordenacéo,
desenvolvimento e compartilhamento de
informacéo.
Define cooperagdo interorganizacional
em destinos turisticos como conjunto de
relagdes formais e informais entre duas
Cooperagéo . ou mais organizagdes que trabalham a | Pavlou; Sawy
. AN Wilke et al. . . .
interorganizacion (2019) favor do desenvolvimento do turismo em | (2011), Zahra;
al e performance uma regido através da troca e | George (2002)
disponibilidade  de  recursos. A
cooperacdo é medida por uma lista de 20
itens transformados em um survey.
Relacdes de rede foram medidas focando
no desenvolvimento de relagBes sociais
interpessoais e politicas de gestores de
alto escaldo. Relagbes de rede com
x lideres politicos foram medidas usando Acquaah
Mensuragéo de Al liti q h 2011). Li:
relactes de redes Agyapong trés itens: po iticos  de conselhos ( ), Li;
sociais et al. (2018) | distritais, politicos regionais e politicos | Zhang (2007),
nacionais. Relacdes de rede com lideres | Li et al. (2009)
comunitarios foram medidos usando trés
itens: relagdes sociais com chefes locais,
lideres  religiosos e lideres de
organizagdes sociais como clubes.
Mede capital social através de sete itens .
L - Yli-Renko et
em um questionario:  dedicagdo,
. . i~ . N al. (2001),
. . Dai et al. confianca, visdo compartilhada, relagdes .y
Capital social . A . N Tsai; Ghoshal
(2015) interorganizacionais, troca de informacéo (1998), Leana;
e conhecimento dentro da organizacdo, s ’
« . Pil (2006)
cooperac¢do, harmonia.
Capacidade inovativa foi medida por trés
itens.  Pediu-se que respondentes
Capacidade Agyapong et | avaliassem o quanto seus negécios tém | Wang; Ahmed
inovativa al. (2018) capacidade de se engajar em inovacgdo se (2007)
comparados com seus competidores nos
Gltimos trés anos.
Mede capacidade inovativa a partir de
. . . quatro microfundamentos: processos de Eisenhardt;
Capacidade Costa; Pereira d . . q .
inovativa (2020) etectar_, interpretar e tirar vantagem de | Martin (2000),
oportunidades de mercado, e a| Teece (2007)

construcdo de lealdade e compromisso.
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Nome do
construto/escala

Autores

Definicéo e uso

Baseado em

Capacidade
inovativa

Hernandez-

Perlines et al.

(2019)

Divide a capacidade inovativa em duas
dimensbes: inovacdo de produtos e
inovagdo de processos. Mede usando
uma escala com nove itens em um
guestionario que busca aferir se: gestores
reduzem custos com novos Servigos e
produtos, se melhoram a qualidade de
produtos e servicos existentes, se trazem
melhorias para funcionérios e clientes.

Prajogo; Sohal
(2006)

Inovagdo em
Servigos

Diffley et al.
(2018)

Define inovagdo de servicos como
construto de segunda ordem com trés
dimensbes de primeira ordem: oferta de
mercado, relagdo externa, inovagdo em
marketing.

Damanpour et
al. (2009),
Djellal; Gallouj
(2001), Hogan
et al. (2011)

Inovacdo em
firmas de
pequeno porte

Kearney et al.

(2017)

Define a inovacdo em firmas de pequeno
porte no setor de turismo/hospedagem. O
construto inclui a natureza incremental
da inovacdo, a importancia de aspectos
da capacidade administrativa nos
aspectos da lideranca, a capacidade
operacional, o pensamento estratégico e
o desenvolvimento de relagdes com as
pessoas.

Autoria
propria.

Performance
orientada para
reducdo de
impactos
ambientais

Kerdpitak
(2019)

Define a performance de cadeias de
suprimento “verdes”, isto €, voltadas para
impactos ambientais, como efeito de
atitudes de gestores, consumidores
“verdes” e regulamentos
governamentais, mediada por praticas de
sustentabilidade.

Autoria
prépria.

Inovacdo e
comportamento
sustentavel

Koch et al.
(2020)

Define inovagdo como a abertura da
firma para novas ideias e a capacidade de
gerar e introduzir novos produtos,
servicos e mudangas operacionais.
Postula uma relagdo positiva entre
inovacdo e comportamento sustentavel,
pois 0 segundo exige adocdo de novas
préticas organizacionais visando reducdo
de impactos ambientais.

Autoria
propria.

Capacidades de
Tl e performance

Kuo et al.
(2017)

Desenvolvem um modelo de inovagéo
em servico com seis dimensdes,
identificando:  apoio  governamental,
capacidade de desenvolvimento de
mercado, desenvolvimento futuro da
indastria de robética, capacidade de TI,
levantamento de recursos e
desenvolvimento de talentos.

Autoria
propria.
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Nome do Autores Definicéo e uso Baseado em
construto/escala
Aprendizado Ali et al. Meqlg ?prer_wdlz_adp _C0mO Processo de Lopez et al.
. aquisicao, distribuicéo e interpretagéo de
organizacional (2020) . - N (2004)
conhecimento e memoria organizacional.
Mede capacidades dindmicas numa
escala que as define como um construto
latente mais amplo composto de trés
Capacidades fatores de menor ordem
d.pA . Ali et al. interrelacionados:  capacidades  de Alietal.
indmicas X N . " x
; (2020) integracdo, reconfiguracdo e renovagéo. (2012)
substantivas . . AR
Para medir capacidades dindmicas
substantivas usam escala que contem
itens  mensurando  marketing e
capacidades relativas a tecnologia.
Mede a ambidestria junto as capacidades
de Tl atraves das dimensdes explorativas
e explotativas. Usa um guestionario com
oito enunciados, quatro para avaliar a
exploragdo e quatro para avaliar
Capacidades de explotagdo. As questdes relativas a
tecnologia de Ferrariset al. | exploracdo avaliam se o hotel busca He; Wong
informacao (2018) novas oportunidades e solucdo criativas (2004)
ambidestras inéditas para problemas. As questdes
relativas a explotagdo avaliam se o hotel
faz melhorias e inovacoes
frequentemente em produtos e servigos
existentes.
. Define a capacidade de construir
Capacidades ~ .
N relagcBes, com compartilhamento de uma
organizacionais, . o ~ Sharma et al.
oo visdo comum entre parceiros, integragao
incluindo i L | de funce idade d . (2004),
capacidade Leonidou etal. | de funcdes, capacidade de sensing e Banerjee et al
: (2015) capacidade absortiva (absorcdo de RV
relacional, . (2003); Wilke
. conhecimentos) como antecedentes para
absortiva e de o ~ et al. (2019)
. a vantagem competitiva e redugdo de
sensing X o
impactos ambientais na performance.
Avalia o impacto de dois construtos
(aprendizagem exploratéria e
aprendizagem explotatoria) no
comportamento inovador de hotéis. A
aprendizagem exploratoria inclui quatro | Li et al. (2014),
itens: aquisicdo de novas tecnologias e Hu et al.
Ambidestria e habilidades para o hotel, aprendizado de (2009),
performance em Liu (2017) Servicos ou habilidades de | Yalcinkaya et
inovacédo desenvolvimento de produtos totalmente al. (2007),
novos, lideranca em servicos em certos | Ubeda-Garcia
dominios, aquisicdo de habilidades | et al. (2020)

gestoras e organizacionais importantes
para inovacao de hotéis. A aprendizagem
explotatoria inclui trés itens:
consolidacdo de conhecimento ja
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Nome do
construto/escala

Autores

Definicéo e uso

Baseado em

possuido, melhora de conhecimento e
habilidades para aumentar eficiéncia de
atividades  inovativas  preexistentes,
capacidades de buscar  solucdes
existentes para resolver problemas com
clientela gradualmente. Inovagdo é
definida pela criagdo de novos servigos,
produtos e processos organizacionais.

Exploragdo de
conhecimento na
gestdo de
recursos humanos

Santoro; Usai
(2018)

Mede a exploracdo de conhecimento de
acordo com trés itens: ideias inovativas
em produtos e processos, criagdo de
dialogo, aprendizado e comunidades de
préticas, exploracdo de ideias inovativas
e conhecimento externamente.

Edvardsson
(2008), Parida
et al. (2012)

Capacidade de
sensing

Nieves et al.
(2016)

Medem o impacto da capacidade de
avaliar e adaptar-se ao mercado na
mediag&o entre conhecimento
organizacional e performance. A
capacidade de sensing é definida de
acordo com a habilidade da firma de
perceber mudancgas no ambiente e agir de
acordo com elas.

Pavlou; El
Sawy (2011),
Wilke et al.
(2019)

Capacidade de
reconhecimento
de oportunidades
por meio de
tecnologias de
informacao

Pham et al.
(2019)

Mede a capacidade de reconhecer e
capitalizar em cima de oportunidades
através dos seguintes itens:
monitoramento de  mudangas no
mercado, adocdo de novas praticas,
flexibilidade das operacfes cotidianas,
uso de informagbes externas para
melhorar performance e mitigar riscos.
Essas duas habilidades, se tomadas em
conjunto, formam um tipo de capacidade
adaptativa.

Wu et al.
(2016), Wang
et al. (2020

Capacidades
absortivas e
adaptativas

Rodriguez et
al. (2020)

Define capacidade adaptativa como a
identificacdo e aproveitamento de
oportunidades no mercado. A capacidade
absortiva envolve a presenca de
procedimentos para incorporar essas
oportunidades em seus processos,
produtos e servigos. Confirmam que as
capacidades dindmicas de absorcéo,
adaptacdo e inovacdo influenciam o
funcionamento de pequenas e médias
empresas, e confirmam também uma
relacdo positiva entre capacidades de
inovacéo e absorcao.

Li saet al.
(2020), Wilke
et al. (2019)

Fonte: Do autor (2021).
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Por fim, optou-se por avaliar, conjuntamente, os abstracts de todos os artigos aqui
apresentados. Para isso, os abstracts (unidades de andlise) foram submetidos ao software
Iramuteq.

Para se analisar grande volume de textos, tém sido utilizados softwares especificos de
analise textual tais como Alceste e Iramuteq. O uso de novas técnicas para manipular e
apresentar grandes volumes de dados leva a novas possibilidades de analise - pois construir
uma representacdo, naturalmente, é propor uma interpretacdo. Esses softwares possibilitam
identificar o contexto em que as palavras ocorrem. Eles executam analise lexical do material
textual e particionam o texto em classes hierarquicas, identificadas a partir dos segmentos de
textos que compartilham o mesmo vocabulério, facilitando, assim, o pesquisador conhecer seu
teor (SALVIATI, 2017).

O software Iramuteq - Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes
et de Questionnaires foi criado em 2009 por Pierre Ratinaud. E um software gratuito de codigo
fonte aberto, licenciado por GNU GPL (v2), que utiliza o ambiente estatistico do software R.

Assim como o0s outros softwares de fonte aberta, ele pode ser alterado e expandido por meio da

linguagem Python (www.python.org). Ele é utilizado no estudo das Ciéncias Humanas e Sociais
e utiliza o mesmo algoritmo do software Alceste para realizar analises estatisticas de textos,
porém, incorpora, além da CHD - Classificacdo Hierarquica Descendente, outras analises
lexicais que auxiliam na andlise e interpretacdo de textos (SALVIATI, 2017).

O software lramuteq é uma ferramenta de andlises estatisticas de fontes textuais. A
interface produzida pelo corpo textual original, baseada nos segmentos do texto criados pelo
software, denominada de Unidade de Contexto Inicial (UCI), permite o agrupamento
estatisticamente significativo de palavras, além da andlise de frequéncia de cada subtema. As
Unidades de Contexto Elementar (UCE), ou segmentos de texto que compdem cada classe, sao
obtidas a partir das UCI e apresentam vocabulario semelhante entre si e diferentes das UCE das
outras classes (SALVIATI, 2017).

Pela analise lexicogréafica, o Iramuteq determina classes de palavras, e assim produz
uma esséncia textual classificada por ordens hierarquicas descendentes (CHD), desenvolvendo
descrigdes, classificagdes e interpretacdo das palavras baseadas em diretrizes da anélise de
contetdo (RATINAUD; MARCHAND, 2012). Segundo Salviati (2017), o método de Reinert
propde uma classificagédo hierarquica descendente segundo o metodo descrito por Reinert. Ele
visa obter classes de segmentos de texto (ST) que, a0 mesmo tempo, apresentam vocabulario
semelhante entre si e vocabulario diferente dos ST das outras classes. Essa analise € baseada na

proximidade léxica e na ideia que palavras usadas em contexto similar estdo associadas ao
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mesmo mundo Iéxico e sdo parte de mundos mentais especificos ou sistemas de representacao.
Nessa andlise, os segmentos de texto sdo classificados de acordo com seu respectivo
vocabulario e o conjunto de termos € particionado de acordo com a frequéncia das raizes das
palavras. O sistema procura obter classes formadas por palavras que sdo significantemente
associadas com aquela classe (a significancia comega com o quiquadrado = 2).

Além da classificacdo hierdrquica de palavras (CHD), no software Iramuteq é possivel
também incluir outras formas de analises como; as textuais classicas, de especificidades,
similitude e nuvem de palavras.

A presente andlise vai apresentar os resultados da CHD. A anélise classificagcdo
hierarquica descendente (CHD) trouxe, como resultado, que o corpus geral foi constituido por
abstracts de 77 artigos cientificos recuperados das bases Web of Science e Scopus, nos anos de
2015-2020. Os abstracts (textos) foram separados em 385 segmentos de texto (ST), com
aproveitamento de 354 STs (91,955), muito acima do recomendado na literatura, que é 70%.

Emergiram 13470 ocorréncias (palavras, formas ou vocébulos), e destas, 2103 sdo

distintas. O contetdo analisado foi categorizado em 5 classes, a saber:

e classe 1, com 63 ST (17,8%)
e classe 2, com 61 ST (17,2%)
e classe 3, com 77 ST (21,8%)
e classe 4, com 67 ST (18,9%)
e classe 5 com 86 ST (24,3%)

Note-se que essas classes se agrupam em 3 ramificag¢fes (grupos maiores), isto €, classes
le 2, classe 3e4eclasse 5 (FIGURA 4).
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Figura 4 — Dendograma das classes encontradas.

Classe -
EIIEEEE 5 _
classe 2 -

Fonte: Adaptado de lIramuteq (2021).

A classe 1 trata de subtemas relacionados as metodologias. Obviamente, sdo assuntos
presentes em quaisquer abstracts, mas, aqui, ndo tem interesse. Assim, avalia-se apenas a classe
2. Denominando a classe 2 de Relacionamento com o Fornecedor, ja que supply e chain sdo as
palavras mais correlacionadas com esse grupo, ja que apresentam maior qui-quadrado

(TABELA 1). Alguns segmentos de texto dessa classe explicam-na:

the group of high commitment practices has the strongest relationship with
sme performance however the performance effect of high involvement
practices is significantly stronger for front desk jobs compared to
housekeeping jobs/a4 - (ARTHUR; HERDMAN; YANG, 2019).

we argue for the need for hotel providers to develop strategies that take
cognisance of the key drivers and barriers to enhancing hotel performance in
an ever changing global tourism sector/a5 - (ASSAF et al., 2017).

we illustrate how these contracts fail to coordinate the hotel ota relationship
and then we develop a new type of contract that can efficiently coordinate a
supply chain consisting of the ota and the individual hotels/a 26 - (GUO et al.,
2020).
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we provide theoretical results and numerical examples for a one to one model
with one ota and one supplier and a more realistic setting with an ota selling
to consumers on behalf of numerous hotel partners/a26 - (GUO et al., 2020).

the data of this study collected through self administrated questionnaires data
were analyzed by using smart pls the results of the study elaborated that all
hypothesis is accepted and shows the positive influence on green supply chain
management performance/a34 - (KERDPITAK, 2019).

services quality supply chain hotel impact and strategy the model was tested
using a sample of 84 high class hotels in greece and analysed with the
structural equation modelling/a48 - (METAXAS; CHATZOGLOU;
KOULOURIOTIS, 2019).

the strategic supply chain partnership and organizational performance was
positive significant correlated 2 there is significant impact of customer
relationship on organizational performance 3 information sharing was related
to organizational performance 4 information technology was significant
impact on organizational performance/a68 (SUKATI; SANYAL; BA
AWAAIN, 2020).

gm practices scm practices are positively related to scq and consequently
influence hotel performance scq has the mediating effect between gm scm
practices and hotel performance contextual variables truly play a moderator
between gm scm practices and scg/a77 - (ZHONG, et al., 2016).

hotel managers should look beyond their own hotels into supply chain to
manage quality highlight the importance of interdepartmental or external,i e,
customers or suppliers connectedness such as building close and long term
relationships with well chosen suppliers encouraging customer involvement
and establishing an effective interface for accumulating information regarding
customers needs and feedback/a77 - (ZHONG, et al., 2016).

A Tabela 1 apresenta os segmentos de texto da classe 2, que apresentaram qui-quadrado
significante (p< 0,005). Nas saidas do algoritmo CHD do Iramuteq, o qui-quadrado representa
0 grau de associacao do segmento de texto (ST) com a respectiva classe.
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Analisando as classes 3 e 4, pode-se perceber que a 4 se refere as sugestdes de pesquisas

futuras e, portanto, sera aqui excluido. Assim, os segmentos de texto da classe 3, a qual

denominou-se Capacidades Dinamicas, na Figura 3, tem-se:
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which allows the company to possess and implement real options conferring
sufficient strategic flexibility to adapt its strategy in response to changes in
order to improve organizational performance/al3 - (DE SOTO-CAMACHO;
VARGAS-SANCHEZ, 2015).

the findings confirm that a proactive environmental strategy and innovation
favor organizational competitiveness however a learning orientation does not
directly predict organizational competitiveness the paper discusses both
conceptual and practical implications for the development of successful hotel
operations and management/a21 - (FRAJ; MATUTE; MELERO, 2015).

A Tabela 2 apresenta os segmentos de texto significativos da classe 3.

Tabela 2 — Segmentos de texto da classe 3.

n qui-quadrado | categorial gramatical | segmento de texto {(ST) | p-valor
0 106.13 nom dynamic < 0,0001
1 64.21 nom capability < 0,0001
2 28.16 nom theory <0,0001
3 26.27 nom resource < 0,0001
4 25.69 nom access < 0,0001
5 21.96 adj real <0,0001
6 21.75 nom capital <0,0001
7 20.1 nom social <0,0001
8 18.24 nom em < 0,0001
9 17.17 nom view <0,0001
10 15.23 nr organizational <0,0001
11 14.55 nom mobilization 0.00013
12 14.55 nr ol 0.00013
13 14.15 nom advantage 0.00016
14 12.55 nom network 0.00039
15 11.7 nom framework 0.00062
16 10.88 nr exploitative 0.00096
17 10.88 nom goal 0.00096
18 10.88 nom absorption 0.00096
19 10.88 nr sns 0.00096
20 10.88 nr rbv 0.00096
21 10.88 nom mechanism 0.00096
22 10.88 nr ecotourism 0.00096
23 10.88 nr adaptive 0.00096
24 10.35 nom cluster 0.00129
25 10.11 nom option 0.00147
26 10.11 nr ic 0.00147
27 10.09 nr competitive 0.00149
28 8.85 nom order 0.00293
29 7.5 nom paper 0.00616
30 7.23 nom contribution 0.00715
31 7.23 nom mediator 0.00715
32 7.23 nom bene fit 0.00715
34 6.74 nr proactive 0.00942
35 6.74 nom adaptation 0.00942
36 6.72 nom approach 0.00953
37 5.82 nom environment 0.01581
38 5.49 adj base 0.01910
39 4.86 nom management 0.02756
40 4.36 nom antecedent 0.03680
41 4.36 nom superior 0.03680
42 4.28 nom influence 0.03846
43 3.96 nom variable 0.04662

Fonte: Adaptado de Iramuteq (2021).
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Denominando a classe 5 de Performance, é possivel verificar que os segmentos de
textos (ST) classificados nesse cluster explicam a relagcdo entre Capacidades Dinamicas e

Relacionamento com o fornecedor e Performance Organizacional:

the results revealed strong direct inter relation between different level of
capabilities and an indirect relation between organizational learning and
performance through these capabilities/ a_3 - (ALl et al., 2020).

service innovation and customer linking capability are identified as critical
outcomes of the social crm process that lead to enhanced hotel performance
this study explains the chain of effects through which the social crm process
results in higher levels of performance /a_15 - (DIFFLEY; MCCOLE;
CARVAJAL-TRUJILLO, 2018).

facilities organization operations planning and the development of new
services can lead to better overall performance this study will enable managers
to identify which operations should be emphasized in order to increase
organizational performance/al? - (ESPINO-RODRIGUEZ; GIL-PADILLA,
2015).

six outputs as performance measures financial performance social and human
performance organizational performance commercial performance and global
performance are specified and used to estimate hotel efficiency a-25 -
(GUETAT; JARBOUI; BOUJELBENE, 2015).

our results show that the performance of hotel establishments is determined
by innovative capacity innovative capacity explains 27 5 of the variability in
performance of hotel establishments /a27 - (HERNANDEZ-PERLINES et al.,
2019).

hotels that pursue customer orientation focused on service innovation the
result shows that competitor orientation customer orientation process
innovation and service innovation have a significant effect on organizational
performance/a3l - (KALIAPPEN et al., 2019).

in turn both the learning capability and marketing innovation favor the
financial performance of hotel firms the study shows that intangible resources
play an important role in achieving marketing innovation and financial
performance/a51 - (NIEVES; DIAZ-MENESES, 2016).

in turn the authors find a statistically significant positive relationship between
innovation capacity and performance in the hotel industry the authors discuss
the importance of online social networks in the development of innovation
competences through business intelligence and knowledge management that
result in higher performance/ a53 - (PALACIOS-MARQUES; MERIGO;
SOTO-ACOSTA, 2015).

the findings indicate that collaboration has a positive impact on both internal
and service innovation capabilities however only internal innovation
capability has a direct positive sign on hotel performance interestingly service
innovation does not directly influence performance but collaboration mediates
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the effect of service innovation capability on hotel performance/a57 -
(PONGSATHORNWIWAT et al., 2019).

the research finding also show that there was significant correlation between
internal operations and organizational performance which in turn tells us that
this context is the one which enables organizations to carry out the integration
of the various internal or external knowledge sources on the other hand the
ambidexterity thus defined has shown a positive result on organizational
performance/a68 - (SUKATI; SANYAL; BA AWAAIN, 2020).

A Tabela 3 apresenta os segmentos de texto significativos da classe 5.

Tabela 3 — Segmentos de texto da classe 5.

n | gui-guadrado | categorial gramatical | segmento de texto {(ST) | p-valor
0 30.83 nom effect = 00,0001
1 27 .16 nom customer < 0,0001
2 26.92 nom relationship = 00,0001
3 25.13 nom quality = 00,0001
4 24 48 nom performance < 0.0001
5 22.72 nom service = 0,0001
6 21.26 nom activity = 00,0001
7 20.81 nom moderate < 0,0001
8 19.02 nom competitor = 0,0001
9 19.0 nom innovation < 0,0001
10 17.36 nr positively = 0,0001
11 17.36 adj direct < 0,0001
12 14 .69 nr financial 0.00012
13 13.89 nom orientation 0.00019
14 13.25 nom resulit 0.00027
15 12.61 nom plan 0.00038
16 12.61 nom governance 0.00038
17 12.61 nr fully 0.00038
18 11.57 nom association 0.00067
19 11.57 nom turn 0.00067
20 11.44 nom decision 0.00071
21 11.44 nr crm 0.00071
22 9.88 adj positive 0.00167
23 943 nr partially 0.00213
24 943 adj low 0.00213
25 943 nom venture 0.00213
26 943 nom trait 0.00213
27 93 nom purpose 0.00228
28 9.04 nom finding 0.00263
29 8.63 nom help 0.00331
30 8.56 nom priority 0.00344
31 8.56 nr corporate 0.00344
33 8.56 nom physical 0.00344
34 8.56 adj cross 0.00344
35 6.58 nom show 0.01033
36 6.5 nom capacity 0.01081
37 646 nom strategy 0.01102
38 5.96 nr innovative 0.01464
39 5.78 nom industry 0.01621
40 571 nom aim 0.01685
41 5 .66 nr malaysia 0.01739
42 5.66 adj great 0.01739
43 5.66 nom functional 0.01739
44 4 .94 nom impact 0.02621
45 4 .91 nom operation 0.02674
46 4 .19 nom increase 0.04066
47 4.19 nom specific 0.04066
48 4.19 nom integration 0.04066
49 4.19 nom competence 0.04066

Fonte: Adaptado de Iramuteq (2021).
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A Figura 5 é a saida final que representa as 5 classes encontradas na CHD. Percebe-se
que a classe Performance (roxa), Capacidades Dindmicas (verde) e Fornecedores (supply chain,
cinza) estdo em quadrantes diferentes, mas, ao mesmo tempo, relacionados. Pode-se inferir,
portanto, que haja um modelo em que essas 3 classes se relacionam. Como ja mencionado, 0s
clusters em azul e vermelho tratam de aspectos metodoldgicos e sugestbes das pesquisas,
portanto, ndo serdo aqui tratadas, especificamente. Precisamente, a interrelacdo dos clusters
roxo, verde e cinza sera 0 modelo proposto na préxima secdo, alicercado na literatura e com 2

construtos inéditos.

Figura 5 — Clusters de palavras dos abstracts dos artigos da revisao integrativa.
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3 HIPOTESES E MODELO PROPOSTO

Nesta secdo, apresenta-se cada uma das hipdteses, que foram construidas pela relacéo
entre o Relacionamento com Fornecedores - Colaboracdo, Competéncias de Tl e Cosservicos -
as capacidades dindmicas - Capacidade Relacional, Capacidade Absortiva, Capacidade
Adaptativa, Capacidade Inovativa, Ambidestria e Capacidade Sanitaria - e o efeito na
Performance, tomada em sua multidimensionalidade.

O estabelecimento de relagdes de colaboracdo com firmas reforca a capacidade
relacional da firma, uma vez que é por meio de relagdes colaborativas que é possivel
desenvolver tecnologias, processos e procedimentos que facilitem a gestdo das redes. Diante
disso, quanto mais pratica a firma tem com relacBes colaborativas, mais estara propensa a
estabelecer relacbes com outras firmas de acordo com as especificidades de seus recursos e
conhecimentos (ZEMLA, 2014; PONGSATHORNWIWAT et al., 2019).

O relacionamento com fornecedores facilita a colaboracdo com resultados positivos
(TSOU; CHEN; YU, 2019). Um relacionamento proficuo permite que os parceiros captem e
usem mutuamente 0s seus recursos, gerando beneficios mutuos, ou seja, colaboracdo entre si
(WILKE etal., 2019; TWENEBOAH-KODUAH; ANNING-DORSON; NYAMEKYE, 2020).

Assim, é possivel estabelecer a primeira hipotese:

Hla:A Colaboracéo é uma dimensédo do Relacionamento com Fornecedores.

Um relacionamento de longo prazo entre fornecedor-empresa passa pelo
compartilhamento e adequacdo de competéncias de TI. O fornecedor busca inovagoes
tecnoldgicas que possam ser para melhorar o desempenho de seus servicos e criacdo de
produtos, criando e/ou compartilhando solucgdes e estabelecendo novos contatos (CEPEDA-
CARRION; CEGARRA-NAVARRO; JIMENEZ-JIMENEZ, 2012; COSTA; SOARES; DE
SOUSA, 2016).

Na medida em que as competéncias de TI do fornecedor fortalecem o compartilhamento
de conhecimento externo, na busca de solug¢fes inovadoras ou aplicagdes especificas que
tragam vantagem competitiva ao cliente, percebe-se que elas também fortalecerdo o
relacionamento entre as partes (MEHDIKHANI; VALMOHAMMADI, 2019).

Assim, define-se a seguinte hipotese:

H1b: Competéncias de Tl € uma dimenséo do Relacionamento com Fornecedores.
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Como ja mencionado, o desenvolvimento conjunto de uma rede de fornecimento de bens
ou servicos pode se dar pela cooperagdo horizontal ou vertical (cadeias de suprimento). Em
ambos os tipos de cooperacdo, ressalta-se que a habilidade de usufruir de recursos e
conhecimentos especificos dos parceiros, engajando-se em um relacionamento benéfico, gera
vantagens para os envolvidos. Sabe-se que o setor de hospedagem pode ser sazonal e, nesse
caso, a oferta de servicos e a cocriagdo (desenvolvimento conjunto) estdo intimamente
vinculados as varia¢cdes de demanda do mercado (EDVARDSSON et al., 2018). Cabe salientar
que o compartilhamento de conhecimento também deve ser um pilar do relacionamento entre
as partes (TSOU; CHEN; YU, 2019).

Co-servigos sdo servigos novos, co-criados por parceiros. Significam efeitos valiosos
criados, em conjunto, por e para ambas as partes, por meio da interacdo de servigcos
(GOLDKUHL, 2009, p. 229). Importante mencionar que nenhum parceiro ja tem o servico, que
surge a partir da criacdo conjunta.

O autor ainda desafia: O co-servigo é um tipo especial de servi¢o ou é uma perspectiva especial
em todos os tipos de servi¢os? Como resposta, diz que ainda € muito cedo para responder a esta
pergunta de forma inequivoca. E definitivamente uma perspectiva sobre servicos que enfatiza
0 papel dos parceiros no planejamento e desenvolvimento conjunto de alguns servicos, visando
0 ganha-ganha. O autor argumenta que nem todos 0s tipos de servi¢co podem ou devem ser co-
criados, ou seja, se tornarem CO-Servicos.

Ao desenvolver uma escala para o construto Planejamento de Co-servicos, Pongsathornwiwat

et al. (2019) ndo o conceituaram, mas especificaram-no segundo 0s seguintes itens:

e Seus parceiros contribuem para seus processos de desenho de novos servicos;
e Seus parceiros ajudam a melhorar os servicos existentes ao fazer comentarios
significativos;

e Seus parceiros respondem rapidamente as suas demandas.
Isso posto, pode-se dizer que:
H1c: Co-servigos € uma dimensao do Relacionamento com Fornecedores.
Pnevmatikoudi e Stavrinoudis (2016) classificam as variaveis e medidas de

performance de hotéis, a partir de uma revisdo de literatura. Conclui-se que a maioria dos

estudos contemplados na revisdo medem performance hoteleira sem considerar sua natureza
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multidimensional. Por fim, os autores propdem uma codificagdo para os indicadores de
performance, dividindo-os entre vinte grupos distintos, dentre os quais dez séo financeiros e
dez ndo-financeiros. Os dez grupos de indicadores financeiros sdo: vendas/receitas,
lucratividade, retorno sobre capital investido, ocupacéo do hotel, custos/despesas, crescimento,
mercado financeiro, utilizacdo/produtividade, indicadores compositos de performance
econdmica, liquidez e solidez financeira. Os dez grupos de indicadores ndo financeiros sdo:
satisfacdo de clientes; satisfacdo de funcionarios, trabalho/performance de trabalho dos
funcionarios; melhora continua; qualidade de servicos, responsabilidade social; posicdo
competitiva; trabalho/performance de trabalho do gestor; flexibilidade; realizagdo
(achievement) organizacional. Pnevmatikoudi e Stavrinoudis (2016) notam que s6 cinco grupos
de indicadores aparecem em mais de dez artigos contemplados na revisdo de literatura:
vendas/receitas, lucratividade, retorno em capital investido, ocupacéo de hotel e satisfacdo da
clientela.

Sainaghi et al. (2017) realizam uma meta-analise da mensuracdo de performance no
setor de turismo por meio de uma sintese entre pesquisas sobre turismo e hospitalidade. Os
autores propdem um enquadramento para entender o campo da mensuracao de performance de
turismo, apresentando trés dimens@es: unidades de anélise, abordagens e disciplinas. Sainaghi
et al. (2017) concluem que h& uma tendéncia de mudanca na literatura, abandonando
perspectivas centradas em controle e se aproximando de perspectivas enfatizando a
aprendizagem.

Em artigo mais recente, Sainaghi et al. (2019) adotam uma abordagem de co-citacéo
para explorar a literatura sobre mensuracdo de performance de hotéis. Como resultado,
identificam cinco periodos temporais no desenvolvimento da literatura: fase embrionaria (1996-
2000), fase fundacional (2001-2005), fase de desenvolvimento (2006-2010) e fase de
especializacdo (2011-2015). Os autores também apresentam trés conclus@es: pesquisadores na
area da hospitalidade tendem a referenciar estudos mais recentes no seu campo, enquanto citam
trabalhos mais antigos na area geral de administracdo e no campo de marketing; ha um ndmero
crescente de estudos fundacionais relativos aos periddicos dedicados ao campo da
hospitalidade; por fim, os tépicos gestdo de recursos humanos, mensuracdo de performance de
marketing estdo em crescimento.

H& uma latente dificuldade em se mensurar performance organizacional, visto que é um
construto multidimensional (PRAJOGO; AHMED, 2006; WILKE et al., 2018). Ao se falar em
desempenho, ha que se pensar na dimensdo financeira. Gestores sdo muito reticentes em

explicitar o desempenho financeiro com indicadores objetivos, receosos de que a concorréncia
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acesse essas informagdes (CAVALLUZZO; ITTNER, 2004). Assim, no presente trabalho, a
performance financeira foi mensurada com indicadores subjetivos, (WILKE et al., 2018).

Enfatizando o carater multifacetado da performance organizacional, Jajja et al. (2017)
apresentam um quadro com varios estudos que tratam do assunto, cada um focado em uma ou
mais dimensGes do desempenho. Ressalta-se que, pelo quadro, é possivel perceber que
resultados da inovacdo (innovation outcomes) sdo uma faceta relevante do desempenho.

Adicionalmente, essa tese propde uma outra dimensdo da performance, qual seja, a
performance em operagdes de excecdo, que trata de mensurar o desempenho quando ocorre
uma mudanca mundial critica no mercado, como € o caso da pandemia da COVID-19.

Tendo tudo o que fora supramencionado, tem-se que:

H2a: Performance Financeira € uma dimensao de Performance Organizacional.
H2b: Performance em Inovagéo é uma dimensdo de Performance Organizacional.
H2c: Performance em Operagdes de Excecdo é uma dimensdo de Performance

Organizacional.

Engajar-se em um relacionamento interorganizacional (WILKE et al., 2018) pressupde
a reducéo de custos de troca, a otimizacgdo das estruturas de governanca e a internalizacéo de
conhecimento especializado, trazendo vantagens para os envolvidos (LORENZONI,;
LIPPARINI; 1999).

Capaldo (2007) afirma que a capacidade de uma firma para usar lagcos fracos e lagos
fortes em redes distintas € relacional. Fica claro que ao se comprometer em uma parceria com
outras firmas, em rede vertical ou horizontal, a firma focal consegue acessar e se beneficiar dos

relacionamentos dos seus parceiros. Assim, é possivel formular a seguinte hip6tese:

H3: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Capacidade Relacional.

Entendendo a capacidade relacional como a capacidade da firma de mobilizar recursos
e conhecimentos de outras firmas que sejam complementares aos seus, € plausivel assumir que
guanto maior a capacidade relacional, maior sera o potencial de inovacgéo e de ganho financeiro
da firma. Tal correlacdo ocorre porque quanto mais recursos e conhecimentos diferenciados a
firma tiver a disposi¢do, maior sera a chance de criar produtos e servigos inovadores, adquirindo

vantagem competitiva e atendendo as demandas diferenciadas dos seus clientes. Os estudos de
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Liu (2017) também confirmam a hipdtese de que as relagBes colaborativas entre organizagdes
fomentam um comportamento inovador, isto é, a adocao de processos e atitudes orientados para
criacdo de novos produtos e servicos.

A construcdo de boas relacbes com clientes foi verificada como fator positivo no
aumento da performance financeira e ndo financeira de firmas no setor de hospedagem
(GRISSEMANN; PLANK; BRUNNER-SPERDIN, 2012). Tsou, Chen e Yu (2019)
confirmaram que relacbes colaborativas, se gerarem compartilhamento de informacdo e
recursos, tém impacto positivo na performance geral de uma organizacdo. A inovacao em
termos de servico tem impacto na performance desde que haja relagGes colaborativas
mediadoras (PONGSATHORNWIWAT et al., 2019). Outro estudo, mostra que as redes de
relacBes sociais de uma organizacdo impactam positivamente a performance operacional e
financeira de hotéis (AGYAPONG; MENSAH; AYUUNI, 2018).

Acerca da performance em operacOes de excecado, a hipotese a ser tratada aqui toma a
capacidade relacional como mediadora decisiva nas tentativas das organizacdes de
responderem aos desafios impostos pela pandemia da COVID-19. Por exemplo, quanto
melhores as relagdes interorganizacionais em uma cadeia de suprimentos, presume-se que
melhor serdo as condic¢des de renegociacdo de contratos entre fornecedores e compradores.

Dadas as hipoteses anteriores, € possivel afirmar que a capacidade relacional tem papel
mediador entre os antecedentes e os resultados da atuagdo da firma. Logo, apresenta-se a

seguinte hipotese:

H4: Capacidade Relacional influencia positivamente a Performance Organizacional e suas
dimensdes, (a) Performance Financeira (b) Performance em Inovacéo e (c) Performance em

Operacdes de Excecao.

Como mencionado, na tese, assume-se, por hipétese (H1a, 1b e 1c), que a Colaboracéo,
as Competéncias de Tl e a Cocriacdo sdo dimensdes de Relacionamento com Fornecedores.
Nesse sentido, a partir desse momento, esse texto trata de cada uma das dimensbes de
Relacionamento (construto de 22 ordem) como antecedentes das capacidades dinamicas.

O estabelecimento de relagdes de colaboracao, bem como sua manutengéo ao longo do
tempo, tende a tornar uma firma cada vez mais suscetivel aos inputs externos do ambiente e de
outras firmas (BALESTRIN; VERSCHOORE; PERUCIA, 2014; MEHDIKANI;
VALMMOHAMMADI, 2019). Por meio do estabelecimento de rotinas colaborativas e
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processos compartilhados, a firma desenvolve sua habilidade de absorver recursos e
conhecimentos externos, incorporando-0s em seu funcionamento interno.

A capacidade absortiva faz uma ligacdo entre o conhecimento ja existente na firma e o
processo de aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e explotacdo de conhecimento externo.
Dessa forma, a capacidade absortiva é mediadora entre as relacdes de colaboracéo estabelecidas
- visto que estas sdo fontes de conhecimentos e informacdes novas - e a melhoria na
performance e saidas (outcomes) advindas das inovagdes na firma.

A capacidade absortiva permite que empresas se tornem mais receptivas a informacoes
e recursos de seus parceiros (TSOU; CHEN; YU, 2019). Além disso, a capacidade absortiva
pode ser potencializada pelas relagdes colaborativas estabelecidas pela firma (WILKE et al.,
2019).

O uso de tecnologias de informacdo para compreender e assimilar informacGes do
ambiente e de outras firmas é traco fundamental do mercado competitivo atual. Por meio de
tecnologias de informacéo, a firma pode acessar rapidamente e processar de forma sistematica
informacBes do ambiente externo (ABOELMAGED, 2018; VAN DER WERFF, 2018).
Entretanto, é preciso sempre manter-se atenta as limitagcdes das tecnologias usadas, posto que
toda ferramenta tecnoldgica tem limitagdes especificas.

As competéncias de T1 tém impacto positivo na capacidade absortiva de firmas, desde
que sejam direcionadas a absor¢ado de informacdes que possam ser incorporadas na organizacao
interna (TSOU; CHEN; YU, 2019). O compartilhamento de informacdo externo, isto é, com
outras firmas, é impactado positivamente pelas competéncias de Tl em contextos de cadeia de
suprimento (MEHDIKHANI; VALMOHAMMADI, 2019). Por fim, os processos de
aprendizado organizacional mediados por tecnologias de informacdo, isto é, 0 uso de
tecnologias para fomentar a captacdo e uso de informac6es, influencia positivamente o
desenvolvimento de capacidades dinamicas (ALl et al., 2020).

O processo de desenvolvimento e prestacdo conjunta de servicos num mesmo ambiente
competitivo leva ao co-desenvolvimento de habilidades para averiguar variagfes na demanda,
especificamente em termos de satisfacéo de clientes (EDVARDSSON et al., 2018; AKSOY et
al., 2019). A capacidade da firma de absorver as percepg¢des de clientes e traduzi-las em termos
de customizacdo e personalizagdo de servi¢os tem impacto positivo na prestacdo de servicos
(TWENEBOAH-KODUAH; ANNING-DORSON; NYAMEKYE, 2020).

Ao compartilhar informacGes sobre demanda, firmas em contextos de co-servigo
tornam-se progressivamente mais aptas a absorver as flutuagdes de mercado, incorporando-as

em Seus processos internos e em suas rotinas, otimizando, assim, a cocriagao.
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Assim, pode-se perceber que a Colaboracgdo, as Competéncias de TI e a Cocriagdo sdo
fatores que fomentam a Capacidade Absortiva, na medida em que criam um contexto favoravel
para a aquisicdo e implementacdo do conhecimento. A partir disso, lembrando que
Colaboracdo, Competéncias de Tl e Cocriacdo sdo dimensdes de Relacionamento com

fornecedores, é possivel propor a seguinte hipétese:

H5: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Capacidade Absortiva.

Weidenfeld et al. (2010) sugerem que a capacidade absortiva de uma firma é
influenciada pela sua estrutura organizacional, seu capital humano e suas praticas
administrativas. Cohen e Levinthal (1990) sugerem que quanto maior o estoque de
conhecimento da firma, maior seré sua capacidade absortiva. O tamanho de uma firma também
pode influenciar em sua capacidade absortiva (RUHANEN; COOPER, 2004). Estudos
empiricos verificaram uma relacao positiva entre capacidade absortiva e vantagem competitiva
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) e capacidade absortiva e inovacdo (CEPEDA-CARRION;
CEGARRA-NAVARRO; JIMENEZ-JIMENEZ, 2012). Da mesma forma, o estudo de Wilke
et al. (2019) confirmou a relacéo entre capacidade absortiva e performance organizacional.

A capacidade absortiva da organizacdo parece ser decisiva na sua incorporagao de
recursos e conhecimentos externos, bem como na sua avaliacéo de desafios e problemas. Logo,
é necessario um equilibrio entre a resposta a pressdes externas e 0 uso de recursos externos para
gerar produtos e servigos inovadores, traduzindo assim, capacidade absortiva em performance
financeira e performance em inovacdo. A capacidade absortiva permite a incorporacdo de
percepcoes de clientes acerca dos servigos e produtos oferecidos pela firma, o que, por sua vez,
favorece a performance em inovacdo ao fomentar o desenvolvimento de servicos e produtos
customizados (TWENEBOAH-KODUAH; ANNING-DORSON; NYAMEKYE, 2020). Além
disso, a capacidade absortiva, que é a capacidade da firma de assimilar, identificar, transformar
e usar novas informacbes do ambiente, permite aumento da vantagem competitiva, gerando
melhor performance financeira (TSOU; CHEN; YU, 2019). Em pequenas e médias empresas,
a capacidade de absorcéo influencia positivamente a inovacdo (GUTIERREZ-RODRIGUEZ;
BARON; GUAITA-MARTINEZ, 2020). No caso especifico de destinos turisticos, a
capacidade absortiva fomentada pela cooperagéo entre organizacgdes gera vantagem competitiva

e performance superior (WILKE et al., 2019).
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Visto que a capacidade absortiva de uma organizagéo envolve sua habilidade de avaliar
0 ambiente e incorporar elementos externos em sua estrutura interna, conjetura-se uma
correlacdo positiva entre capacidade absortiva e performance em operacfes de excecdo. Os
diversos desafios e restri¢cfes advindas da pandemia da COVID-19 precisam ser incorporados
no funcionamento cotidiano das organizagdes para reduzir os impactos negativos, até para que
as firmas se preparem para futuras crises semelhantes. Logo, a capacidade absortiva é decisiva
no que diz respeito a flexibilidade da gestdo na resposta ao contexto de crise de saude. Diante

disso, propde-se que:

H6: Capacidade Absortiva influencia positivamente a Performance Organizacional e suas
dimensoes (a) Performance Financeira, (b) Performance em Inovacéo e (c) Performance em

Operacdes de Excecao.

O estabelecimento de relagdes colaborativas intensifica o volume de novas informagoes
e recursos assimilados pela firma. Logo, torna-se necessario o desenvolvimento das habilidades
relativas a reconfiguracdo, ao processamento e a sistematizacdo de recursos e informacdes
(CEPTUREANU; CEPTUREANU, 2019). Nesse sentido, a colaboragdo com outras
organizages pode impulsionar o desenvolvimento de capacidades dindmicas, como a
adaptativa, visto que tal colaboracéo exige o alinhamento de recursos e rotinas operacionais da
organizacdo. A capacidade adaptativa diz respeito a elaboracdo de processos internos para
integrar os inputs advindos das relac6es de colaboracédo (ALI et al., 2020).

Fica claro que competéncias de Tl - construto definido aqui como o0 conjunto de
tecnologias de informacdo possuido pela empresa e seu uso para assimilacdo, processamento e
sistematizacdo de dados - sdo parte fundamental da capacidade adaptativa (BERNON;
CULLEN, 2007). Se a capacidade adaptativa da firma envolve suas habilidades de
reconfiguracdo, relocacao e ajuste de recursos, é possivel afirmar que as competéncias de Tl
formam a infraestrutura tangivel dessa capacidade (EHRET; KASHYAP; WIRTZ, 2013;
SILVEIRA, 2016).

Adicionalmente, o desenvolvimento conjunto de novos métodos e tecnologias de
servigo depende da elaboracéo interna de recursos e conhecimentos endogenos e exdgenos. Em
outras palavras, num contexto de cosservigos, ha necessidade de integracdo interna - recursos e
conhecimentos ja possuidos pela firma - e externa - recursos e conhecimentos internos com

externos - para que os servicos oferecidos correspondam as variacdes na demanda e se traduzam
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em vantagem competitiva para todos os envolvidos (EDVARDSSON et al., 2018; AKSOY et
al., 2019).

Além disso, ja que hd uma suposicdo de cocriacdo (aqui referida como parte de
cosservicos), é possivel entender que servicos fornecidos devem estar de acordo com a
necessidade de adaptacdo do hotel. Se o hotel for capaz de se adaptar, por exemplo, as demandas
particulares de seus clientes, pode adaptar seus servigos e, assim, fortalecer a rede colaborativa
na qual se encontra (TWENEBOAH-KODUAH; ANNING-DORSON; NYAMEKYE, 2020).

Diante disso, propde-se a seguinte hipotese:

H7: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Capacidade Adaptativa.

Dada a polissemia do conceito de integracdo, € preciso definir cuidadosamente o que se
quer indicar com capacidade adaptativa. Por um lado, em se tratando de um estudo sobre firmas
no setor de hospedagem em relacGes de rede colaborativa, especificamente em cadeias de
suprimento, € importante considerar 0 quanto estar integrada a uma rede ajuda na adaptacéo da
firma. Por outro lado, é preciso agregar a nogdo de que capacidade adaptativa diz respeito a
habilidade de integrar conhecimentos externos a conhecimentos internos na forma de processos
e rotinas eficazes. Logo, a capacidade adaptativa de uma firma é definida como a capacidade
de reconfiguracdo, relocacdo e ajuste de recursos, informacdes e conhecimentos adquiridos nas
relaces entre firmas (EHRET; KASHYAP; WIRTZ, 2013; SILVEIRA, 2016). O aspecto
relacional e o aspecto referente a recursos da capacidade adaptativa sdo interdependentes e s
podem ser separados analiticamente.

Verificou-se empiricamente que a capacidade adaptativa de uma firma esta
positivamente relacionada a performance e a reducao de custos e desperdicios (COOPER et al.,
1997; MENTZNER et al., 2001; CAO et al., 2015).

Para Wilke et al. (2019), a capacidade adaptativa em empresas ligadas ao turismo leva
a maiores indices de inovacdo, pois nesse setor, adaptar-se as demandas flutuantes e as
variagOes sazonais implica em inovar os servi¢os e os bens oferecidos de acordo com as
exigéncias da época. A capacidade de adaptacdo influencia positivamente a inovacdo em
pequenas e médias empresas (RODRIGUEZ; BARON; MARTINEZ, 2020).

Quanto a performance em operagoes de excecdo, a capacidade adaptativa € fundamental
e a correlagéo positiva entre os dois construtos parece evidente. Visto que a capacidade

adaptativa diz respeito a habilidade da organizacdo de se adaptar as vicissitudes do ambiente,
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espera-se que quanto maior sua capacidade de adaptacdo, melhor serd sua performance em
operacOes de excecdo, pois sera capaz de responder aos desafios, como o da pandemia da
COVID-19, sem sofrer grandes prejuizos.

Especificamente, os autores ja mencionados citam que conseguir se adaptar rapidamente

é prioritario num mercado sazonal como o turismo, 0 que respalda a seguinte hipotese:

H8: Capacidade Adaptativa influencia positivamente a Performance Organizacional e suas
dimens0es (a) Performance Financeira, (b) Performance em Inovacéo e (c) Performance em

Operac0es de Excecéo.

A colaboracdo da firma com parceiros, seja em redes horizontais ou em cadeias de
suprimento, influencia o desenvolvimento de sua capacidade inovativa, principalmente por
meio da incorporagdo de recursos e conhecimentos diversos (NENONEN; GUMMERUS;
SKLYAR, 2018; MARTINEZ-PEREZ; GARCIA-VILLAVERDE; ELCHE, 2019).

A variedade de recursos, informac6es e conhecimentos diversos disponiveis para uma
firma aumenta a possibilidade da posterior recombinacdo desses inputs na forma de novos
produtos e servicos (PONGSATHORNWIWAT et al., 2019). Além disso, a colaboragdo com
atores que fazem parte do destino turistico é fator mediador na associacdo entre inovagao e
performance (AGYAPONG; MENSAH; AYUUNI, 2018).

Por meio do desenvolvimento de tecnologias de informacdo capazes de assimilar,
processar e sistematizar dados para uso interno, a geréncia de uma organiza¢do torna-se mais
consciente da quantidade de recursos a sua disposi¢édo e, consequentemente, das possibilidades
de emprega-los no desenvolvimento de novos produtos e servicos (EDVARDSSON et al.,
2018; WILKE et al., 2019).

Além disso, competéncias de Tl bem desenvolvidas favorecem relagdes colaborativas
voltadas para inovacdo, por exemplo, em projetos temporarios para desenvolvimento de novas
tecnologias (XU et al., 2017). O uso de plataformas digitais pode facilitar a colaboragédo ao
mediar a relagdo entre os recursos humanos da firma e sua capacidade de inovagdo (ABU-
SALIM; SUNDARAKANI; LASRADO, 2019). Os processos de detectar, interpretar e tirar
vantagem de informac0es, que geralmente envolvem o uso de tecnologias de informacao, séo
considerados fundamentos da capacidade inovativa (COSTA; PEREIRA, 2020).

Quando uma firma entra em relacGes colaborativas num contexto de desenvolvimento e
prestacdo conjunta de servicos, geralmente busca atender as variaces de demanda e de mercado
tipicas de um ambiente socioeconémico complexo (EDVARDSSON et al., 2018; VIEIRA;
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HOFFMAN, 2018). Logo, em contextos de cosservigos, a busca por inovagao é aspecto central
ou, até mesmo, o objetivo mais importante, visto que € pelo compartilhamento de
conhecimento, recursos e tecnologias no processo de prestacdo conjunta de servicos que se
desenvolvem novos servigos e produtos.

A prestagdo de servicos em uma rede colaborativa exige flexibilidade e atencdo as
demandas variaveis do mercado. Portanto, capacidade inovativa e co-servicos andam em
conjunto quando a firma é capaz de ajustar seu funcionamento tanto em relacdo as firmas
parceiras, quanto em direcdo aos clientes (TSOU; CHEN; YU, 2019).

De todo o mencionado, formula-se a seguinte hipotese:

H9: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Capacidade Inovativa.

Em termos de servigos e cadeias de suprimento no setor de hospedagem e turismo,
ressalta-se a importancia da habilidade das firmas de perceber variacdes de contexto, de modo
a poder responder a variacdes de demanda, contingéncias ambientais e novas exigéncias
competitivas (ABOELMAGED, 2018; EDVARDSSON et al., 2018;
PONGSATHORNWIWAT et al.,, 2019). A competividade organizacional, entendida aqui
como um outro termo para performance superior da organizacdo em relacdo a outras, é
influenciada positivamente pela capacidade inovativa no setor de hospedagem e turismo (FRAJ;
MATUTE; MELERO, 2015).

A firma central, por exemplo, uma firma hoteleira, deve estar sensivel as variacGes
contextuais e traduzi-las de maneira apropriada para os parceiros da cadeia de suprimentos.
Assim, é possivel integrar 0s recursos e conhecimentos da cadeia para gerar inovacgdo. Outros
mediadores entre capacidade inovativa e performance sdo a orientacdo empreendedora dos
gestores, isto €, sua postura proativa na busca de solucGes de inovacao, e o uso de informacdes
externas nos procedimentos internos da organizacdo (ALEGRE; CHIVA, 2013). Assim, a
capacidade inovativa impacta positivamente a performance de hotéis, inclusive pela mediacao
de certificacdes de qualidade (HERNANDEZ-PERLINES et al., 2019).

A respeito da performance em operacdes de exce¢do, ndo parece haver uma correlagao
muito forte a priori. Se a capacidade inovativa indica uma postura ativa de criacdo, na qual a
organizacdo cria novos produtos e servi¢os, um estado de crise pode parecer contrério a tal

postura. N&o obstante, se entendermos as adaptagdes necessarias ao contexto de crise como
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indicacOes de inovagédo, pode-se conjeturar que uma melhor performance em operac6es de
excecdo indica maior capacidade inovativa. Logo, chega-se a seguinte hipétese:

H10: Capacidade inovativa influencia positivamente a performance organizacional e suas
dimensbes (a) performance financeira, (b) performance em inovacgao e (c) performance em

operac0Oes de excecao.

O desenvolvimento de relacdes de colaboracéo ja indica uma postura exploradora por
parte das firmas, exceto quando resulta de pressbes ambientais impostas. De modo geral, a
colaboracéo leva ao desenvolvimento tanto de atividades de exploragéo, orientadas para firmas
parceiras, quanto atividades de explotacdo, voltadas para a reconfiguracdo de recursos e
conhecimentos absorvidos durante a exploracdo (CAO; GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009;
MARTINS et a., 2014; BORONAT-NAVARRO; GARCIA-JOERGER, 2019).

Dado que a ambidestria pode ser entendida como um equilibrio entre orientagdo interna
(explotacdo) e orientacdo externa (exploracao), ha uma correlacdo ténue entre ambidestria e
colaboracéo, especialmente no que diz respeito ao uso de tecnologias de colaboragdo com uma
orientagdo ambidestra (BALA; MASSEY; MONTOYA, 2017). A tensdo entre exploragéo e
explotacdo pode ser resolvida mediante as relagdes entre diferentes unidades organizacionais
(colaboracéo) quanto dentro das fronteiras das firmas em suas rela¢ées interorganizacionais, ou
seja, ha uma relacdo entre o contexto no qual a organizacéo funciona, suas relagdes com outras
organizagOes e seus processos internos, fatores que resultam na consolidacdo da ambidestria
organizacional (UBEDA-GARCIA et al., 2020).

O desenvolvimento de ambidestria organizacional € uma tarefa complexa e exigente,
tanto em termos de recursos humanos quanto em termos de infraestrutura material. Para dar
conta de desenvolver os processos diferentes de exploracdo e explotacao, a firma pode buscar
melhores tecnologias de informacéo, capazes de processar e sistematizar informagdes de forma
mais eficiente (XU et al., 2017). Assim, podera combinar recursos endogenos para criar novas
solugdes, enquanto sonda o0 ambiente em busca de novas oportunidades (EHRET; KASHYAP;
WIRTZ, 2013) junto aos parceiros.

A participacdo em um contexto de desenvolvimento e prestacdo conjunta de servicos
exige flexibilidade na estrutura organizacional da firma para que esta possa dar conta de
processos diversos simultaneamente (VIEIRA; HOFFMAN, 2018; TSOU; CHEN; YU, 2019).
Para desenvolver novos servigos, € preciso sensibilidade e busca proativa de novas informagdes

e recursos - ac0es tipicas das atividades de exploracdo. Entretanto, as informagdes e recursos
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assimilados ap6s a exploracdo devem ser integrados nos processos administrativos internos,
além de servirem como base para futuras inovages - tarefas tipicas de explotacdo. Boronat-
Navarro e Garcia-Joerger (2019) estudaram a relacéo entre aliancas com parceiros e ambidestria
no contexto de hotéis espanhois, comprovando o impacto positivo das parcerias na ambidestria.

Diante disso, traga-se a seguinte hipotese:

H11: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Ambidestria.

Embora a ambidestria envolva desenvolvimento de dois processos administrativos
distintos e até contraditdrios, pois um se volta a manutencdo de processos e outro a exploragédo
do que for novo, Ramachandran (2012) afirma que nem sempre tal desenvolvimento é
simétrico. Quando ha equilibrio entre os dois, ha situacdo de ambidestria simétrica, mas quando
séo enfatizadas atividades de exploragéo acima de explotacdo, ou vice-versa, trata-se de uma
situacdo de ambidestria assimétrica. Ndo ha relacdo necessaria entre ambidestria simétrica e
performance superior, nem ambidestria assimétrica e performance superior, posto que, na
deciséo de desenvolver ambidestria organizacional, o mais importante ¢ a relagdo da firma com
seu ambiente especifico. Em ambientes complexos, a ambidestria é importante para sucesso a
longo prazo (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Os dois processos que compdem a ambidestria
sdo mutuamente reforcados na pratica, pois o conhecimento interno da firma determina a
integracdo do conhecimento externo mediante um processo cumulativo de aprendizado
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Além disso, as capacidades internas da firma aumentam a
possibilidade de reconhecimento de novo conhecimento relevante em outras firmas, haja vista,
0 que ja foi dito anteriormente sobre a capacidade absortiva.

Martinez-Pérez, Garcia-Villaverde e Elche (2016) demonstraram o papel mediador da
ambidestria entre o capital social de firmas de hospedagem e outras firmas no setor de
hospedagem e turismo. Os autores apontam para o fato de que o capital social de uma firma
favorece as possibilidades de reconhecimento de conhecimentos e recursos relevantes, ao passo
que a confianca tipica do capital social bem desenvolvido se traduz numa disponibilidade para
compartilhar. Assim, os atores de um destino turistico desenvolvem rela¢des de colaboragéo
que geram inovacdo. Isso posto, ambidestria € a capacidade dindmica que facilita novas
configuracdes de recursos por meio da combinagéo de exploracdo e explotagéo.

A performance em inovacdo de uma firma é positivamente impactada, embora com
correlacdo fraca, pela sua ambidestria (VARGAS; SILVEIRA-MARTINS, 2017). Isso indica
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que a ambidestria se caracteriza por uma procura constante por inovacgdes na forma de novos
produtos e servicos, tendo em mente sua viabilidade no mercado atual e futuro. A ambidestria
tem influéncia positiva na performance financeira e operacional de uma organizacao no setor
hoteleiro (UBEDA-GARCIA et al, 2016).

Entende-se que a ambidestria da organizacdo também € crucial para a performance em
operacOes de excec¢do, uma vez que em uma situacao de crise de saude internacional, na qual
h& novas informacdes, politicas e desafios a todo momento, torna-se necessario absorver
grandes quantidades de informacao externa, aprendendo com outras firmas que estdo na mesma
situacdo. Isso é somente o primeiro passo, pois funcionar em uma situacdo excepcional, como
a da pandemia da COVID-19, deve-se incorporar conhecimentos novos para flexibilizar as

operacdes da firma constantemente. Diante disso, desenvolveu-se a seguinte hipotese:

H12: Ambidestria influencia positivamente a Performance Organizacional e suas dimensdes
(a) Performance Financeira, (b) Performance em Inovacéo e (c) Performance em Operacoes

de Excecao.

Em decorréncia da novidade do construto “capacidade sanitaria”, ndo ha muita literatura
que possa justificar as hipoteses propostas nesse ponto. Todavia, diante da definicdo prévia do
conceito - a capacidade sanitaria é o conjunto de respostas de uma firma em relagédo ao contexto
alterado por uma crise de salde internacional - € possivel trazer algumas conjeturas. Se a
capacidade sanitaria implica na adaptacdo da organizacdo ao contexto alterado pela crise, é de
se esperar que suas relagfes colaborativas com outras organizagdes afetardo essa capacidade.
Isso porque, quanto melhores as relagcdes colaborativas interorganizacionais, mais as firmas
poderdo compartilhar informacges e recursos que auxiliardo na resposta aos desafios impostos
por uma crise.

No contexto de crise de saude, hd um grande fluxo de novas informacdes, advindas de
atores privados e publicos com interesses distintos. Logo, as competéncias de T1 da organizagédo
afetam diretamente sua capacidade de filtrar tais informac@es, entendé-las e aplica-las a sua
realidade particular. Junto a isso, na medida em que competéncias de Tl afetam a comunicacéo
entre uma firma e outras firmas, bem como entre a firma e seus clientes, também pode-se
admitir a hipotese de que maiores competéncias de TI se traduziriam em maior capacidade de
articular-se com outros atores no contexto da crise.

Em uma rede colaborativa voltada a oferta de servigos complexos como no setor de

hospedagem e turismo, a sensibilidade as flutuagdes da demanda e as mudangas do mercado é
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um diferencial. Postulando que grande capacidade sanitéaria facilita a prestacdo de servigos
ajustados ao contexto diferenciado da crise de salde, pode-se argumentar que ha correlagdo
positiva entre cosservicos e capacidade sanitaria.

Isso posto, é possivel dizer que:

H13: Relacionamento com Fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento da

Capacidade Sanitaria.

Devido a reducdo da demanda e a adaptacdo necessaria na oferta de bens e servicos, é
de se esperar uma diminui¢do nos rendimentos de uma empresa durante eventos excepcionais,
como € o caso da pandemia da COVID-19. Portanto, a capacidade sanitaria, isto é, a capacidade
de responder de maneira adequada ao contexto de crise sem incorrer em grandes prejuizos é
decisiva para a manutencdo de uma boa performance financeira. A capacidade sanitaria esta
diretamente relacionada a performance em inovacao da organizacdo na medida em que implica
em respostas novas a problemas novos. Mesmo que se trate de reducdo de custos e rompimento
de contratos, ha algum teor de inovacgéo na capacidade sanitaria envolvida em ajustar a estrutura
da organizacéo e seu funcionamento ao novo ambiente de mercado. Por fim, a relacdo entre
capacidade sanitaria e performance em opera¢des de excec¢do € a mais forte. Os dois construtos
sdo analogos, porém, enquanto a capacidade sanitaria diz respeito aos recursos e conhecimentos
aplicados da firma na resposta ao contexto de crise, a performance em operagdes de excecao €
o resultado mensuravel da aplicacdo dessa capacidade, visivel somente pela diferenca entre

niveis de performance anteriores e atuais. Assim, apresenta-se a seguinte hipétese:

H14: Capacidade Sanitaria influencia positivamente a Performance Organizacional e suas
dimensoes (a) Performance Financeira, (b) Performance em Inovacéo e (c) Performance em

Operagdes de Excegéo.

Definidos os construtos do modelo, cabe retoma-lo em sua totalidade, sem detalhar
todos os seus elementos, mas esclarecendo sua estrutura geral. Partindo de firmas no setor de
hospedagem e turismo, particularmente firmas hoteleiras envolvidas em cadeias de suprimento,
adota-se uma abordagem de redes. Isso significa considerar a firma em termos de suas relagdes
com outras no mesmo setor ou além. Considerando a especificidade do setor de hospedagem e
turismo, cujos servigos e produtos sdo diversos, intensivos em mao de obra e sujeitos as

maltiplas contingéncias ambientais, delineou-se antecedentes de desempenho que
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correspondam a esses aspectos sui generis. Tais antecedentes estdo relacionados positivamente
ao desempenho organizacional, mediado pelas capacidades dinamicas. Capacidades dindmicas
sdo o conjunto de habilidades, recursos e conhecimentos que compdem o potencial de uma
firma para resolver problemas, perceber oportunidades e ameacas, tomar decisdes no tempo
apropriado e mudar sua base de recursos, habilidades e conhecimentos no processo. As
hipoteses foram definidas ligando os elementos do modelo, incluindo os construtos inéditos,
que serdo submetidos a validacdo (FIGURA 6).

Figura 6 — Modelo proposto.
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Fonte: Do autor (2021).



115

4 METODOS E PROCEDIMENTOS

Em termos de ontologia, a pesquisa cientifica € classificada de acordo com a forma na
qual a realidade € vista, isto &, (1) realidade como algo objetivo e do qual o pesquisador mantém
distancia para investigar ou (2) realidade como sendo subjetiva e mudltipla, na qual o
pesquisador pode e até deve ser inserido (COLLIS; HUSSEY, 2005; CHURCHILL, 1987). A
presente tese enxerga a realidade como algo objetivo.

Em termos epistemologicos, classifica-se a presente pesquisa como inserida no
paradigma positivista e de carater majoritariamente conclusivo-descritivo (MALHOTRA,
2006; CHURCHILL, 1987), ja& que o principal objetivo é analisar e correlacionar variaveis
ligadas ao fenbmeno em tela, sem ocorrer manipulacdo ou interferéncia por parte do
pesquisador. Esse tipo de pesquisa, descritiva, caracteriza-se, também, por ser fonte de auxilio
na tomada de decisdes de gestores, a partir do resultado da anélise de dados (MALHOTRA,
2006). Ressalta-se que, anteriormente a pesquisa descritiva, houve uma fase exploratoria,
qualitativa, com dados secundarios, necessaria para escolher e adaptar as escalas de alguns
construtos do modelo. Tal busca se deu em estudos ja publicados na Web of Science,
ScienceDirect e Scopus.

Nota-se que a pesquisa teve natureza quantitativa, compativel com a vertente positivista
aqui adotada (COMTE, 1978). Mesmo na fase exploratéria, os dados foram analisados sob o
paradigma quantitativo e positivista, visto que buscou relacdes entre as tematicas encontradas.
Estudos quantitativos possibilitam o detalhamento dos dados e a comprovacdo de hipoteses,
aspectos dificilmente alcancados por outras abordagens metodoldgicas (SCHWARTZMAN,
1978).

O levantamento (survey) foi transversal, aplicado uma unica vez (MALHOTRA, 2006),
tendo como respondentes os gestores de meios de hospedagem cadastrados no CADASTUR,
até o altimo trimestre de 2020. Apesar dessa listagem ser a populacdo, a amostra ndo foi
aleatéria. Foram enviados e-mails em trés ondas para todos os 9758 estabelecimentos
cadastrados, com no minimo 15 unidades habitacionais (UHs). Desses, ap0s as trés ondas, 329
estabelecimentos responderam o formulario enviado. O questionario ficou aberto do dia 10 de
outubro de 2020 a 10 de dezembro de 2020. A amostra foi, portanto, nao-probalilistica,
selecionada por julgamento, j& que foram escolhidos apenas meios de hospedagem com mais
de 15 UHs (MALHOTRA, 2006). Salienta-se que isso impede a generalizagcdo dos resultados
aqui encontrados. Os resultados ajudam a entender a relacéo entre os construtos pertinentes as

estratégias dos meios de hospedagem e testar as hipoteses levantadas. Assim, apesar de nao ser
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possivel generalizar, este trabalho, somado a outros estudos, proporcionard uma visdo mais
clara sobre as capacidades dindmicas em meios de hospedagem, seus antecedentes e
consequéncias. Contudo, quaisquer inferéncias para outros contextos devem ser vistas com
cautela.

Para a andlise de dados, optou-se pelo uso de técnicas multivariadas, dada a
possibilidade por elas trazida de serem utilizadas em estudos que tratam com diversas variaveis
simultaneamente dependentes e/ou independentes correlacionadas entre si em diferentes niveis
(TABACHNICK; FIDELL, 2001; BABBIE, 1999; HAIR et al., 2009). Especificamente,
testou-se 0 modelo proposto com a técnica de modelagem por equacdes estruturais. O Quadro
2 retoma 0s objetivos aqui propostos e explicita os procedimentos metodoldgicos empreendidos

para atingi-los.

Quadro 2 — Procedimentos metodoldgicos do estudo.

Objetivo especifico Procedimento metodolégico adotado

Propor e testar o construto ‘“Capacidades | Analise  Fatorial Exploratéria e
Sanitarias” como nova capacidade dindmica para | Modelagem por equagdes estruturais
0 periodo de crise sanitéria; (PLS-SEM)

Propor e testar o construto “Performance em
Operacdes de Excegao” como nova dimensao de
desempenho de hotéis para o periodo de crise
sanitéria;

Validar e testar um modelo das relagdes entre
Relacionamento com Fornecedores, Capacidades | Modelagem por equacfes estruturais
Dinamicas e Performance Organizacional para o | (PLS-SEM)

contexto de meios de hospedagem;

Testar 0 modelo proposto para subgrupos dentro
da amostra.

Anélise  Fatorial Exploratéria e
Modelagem por equacgdes estruturais
(PLS-SEM)

Anélise multigrupos (PLS-SEM)
Fonte: Do autor (2021).

Em termos de modelagem por equagdes estruturais, existe aquela que utiliza as matrizes
de covariancia dos dados para a estimativa e teste do modelo (covariance based structural
equation modeling - CBSEM) e a que se realiza por meio de analises de variancia, como o
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Recomenda-se o uso do PLS-
SEM para testar novas relagdes entre construtos (HENSELER et al., 2009; HAIR et al., 2017).

O PLS suporta desvios da normalidade dos dados, requer amostras menores para estimar

0s modelos a serem testados e € indicado quando o modelo estrutural é complexo, contendo um
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namero grande de construtos e indicadores, e, sobretudo, quando o objetivo é prever construtos-
chave ou identificar os construtos direcionadores (HAIR et al., 2017).

A versdo inicial do questionario foi submetida a oito pesquisadores, docentes
especialistas na tematica desta tese (QUADRO 3), para validacdo de face/conteido
(MALHOTRA, 2008).

Quadro 3 — Especialistas para validacao do questionario.

Docente/pesquisador | Institui¢cdo que atua Area
Pl CEFET-MG Estratégia e Marketing
P2 UFPI Turismo
P3 IFMG Marketing
P4 UFF Turismo
P5 IFSC Turismo
P6 UFV Marketing
P7 UFMG Gestdo de Operacdes
P8 UFLA Estratégia

Nota: Os pesquisadores P6, P7 e P8 deram sua contribuicdo a esse respeito na banca de qualificacdo de
doutorado.
Fonte: Do autor (2021).

Os especialistas que ndo estavam na qualificacdo de doutorado enviaram sugestdes por
escrito ao email do autor. A maioria das sugestfes foi acatada, visto que foram apontadas
questdes relacionadas a forma e ao conteudo dos itens, para melhor entendimento dos
respondentes. A partir disso, foram feitas adequacdes no questionario.

Com a nova versao, foi feito pré-teste com 4 gestores de hotéis de Minas Gerais, 2 de
Séo Paulo e 1 do Rio de Janeiro (QUADRO 4).

Quadro 4 — Participantes do pré-teste do questionario.

Gestor/a | Género | Tempo ho cargo Locallzagao do Tipo de
estabelecimento hospedagem
G1 Masculino 12 anos Belo Horizonte Hotel em rede
G2 Feminino 7 anos Belo Horizonte Hotel individual
G3 Masculino 4 anos Juatuba Hotel-fazenda
G4 Feminino 15 anos Belo Horizonte Hotel em rede
G5 Feminino 6 anos Rio de Janeiro Hostel
G6 Masculino Mais de 20 Sao Paulo Hotel em rede
G7 Feminino 5 anos Ribeirdo Preto Hotel individual

Fonte: Do autor (2021).
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Foi enviado um link do questionério e todos os gestores participantes desse pré-teste
responderam em tempo real, de maneira sincrona, por chamada de whatsapp, em conjunto com
0 autor. Isso se deu para que o pesquisador estivesse a par de todas as ddvidas geradas e também
pudesse entender as sugestdes. Nesse sentido, todos acharam o questionario acessivel, mas
entenderam que alguns itens estavam muito redundantes. Variaveis que foram citadas como
redundantes por mais de um participante foram eliminadas.

Assim, apds sugestdes de especialistas e de gestores, foi possivel elaborar a verséo final
dos indicadores de cada construto do modelo (QUADRO 5). Entende-se, assim, que essa versao

ja conta com a validade de face.

Quadro 5 — Indicadores dos Construtos (Continua).

Construto Itens do questionario e codigo
O PRINCIPAL FORNECEDOR ESCOLHIDO

Colaboracéo
RF-COLABL... colabora ativamente com o hotel, em termos de previsdo e

Adaptado planejamento.
Mehdikhani; RF-COLAB?2 ... desenvolve, em colaboragdo com o hotel, ferramentas que trazem
Valmohammadi vantagens competitivas
(2019) RF-COLABS3... compartilha projetos e planos futuros, em colaboragdo com o hotel

Competéncias
de Tecnologia
da Informacéo

TICL... se mantém atualizado sobre inovagdes em Tl (tecnologias de informacéo)
gue atendam melhor o hotel

TIC2... quando necessario, € capaz de experimentar e usar novas tecnologias de
informacdo que atendam melhor o hotel

'.?.‘ggﬁ,t"’gﬁeﬂ? TIC3... busca por novas formas de melhorar o uso da tecnologia de informacéo,
Yu, (2019) para atender o hotel.
Cosservicos COSERV1... contribui para que o hotel desenvolva novos processos e novos
Adaptado de produtos e servigos ou melhore os existentes
p, .| COSERVZ2 ... é rapido em atender as necessidades do hotel.
Tsou; Chen; . : - L L.
COSERV3... investe em ativos especificos para o hotel (ex: site, maguinas,
Yu, (2019) .
empregados) para manter a parceria.
Ponasathornwi COSERVA4... compartilha conhecimento com o hotel.
V\?at et al COSERVES... abre espaco para que o hotel dé sugestdes e para que haja
(2019) cocriagao.
MARQUE SEU GRAU DE CONCORDANCIA COM AS AFIRMATIVAS
Ambidestria - | ->OBRE O HOTEL.
Explotacdo AMB-EXPLT1 O hotel faz melhorias constantes nos produtos e servigos
existentes.
Ad@gﬁggcs).de AMB-EXPLT?2 O hotel faz melhorias constantes nos processos administrativos
Silveira-Martins existentes. . I
(2017) AMB-EXPLT3 O hotel faz melhorias constantes nos processos operacionais

existentes.
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Quadro 5 — Indicadores dos Construtos (Continua).

Construto Itens do questionario e codigo
Ambidestria -
Exploracao AMB-EXPLRAL1 O hotel é conhecido como uma empresa muito criativa.
AMB-EXPLRAZ Para enfrentar problemas, o hotel prefere buscar solucées
Adaptado de originais (diferentes e criativas)
Vargas; AMB-EXPLRA3 O hotel sempre busca novas oportunidades em novos
Silveira-Martins mercados.
(2017)
Capacidade CAP-REL1 O hotel estabelece relacionamentos de longo prazo com seus
Relacional principais fornecedores
CAP-REL2 O hotel avalia constantemente a qualidade de seus principais
Adaptado de fornecedores
Abu-Salim; CAP-REL3 O hotel e seus principais fornecedores tem uma relacdo de confianga
Sundarakani; matua

Lasrado (2019)

CAP-RELA4 O hotel e seus principais fornecedores tem uma comunicagao
bastante efetiva

Pham; Le CAP-RELS5 O hotel desenvolve relagdes do tipo “ganha-ganha” com seus
Monkhouse; principais fornecedores
Barnes (2017) | CAP-RELS6 O hotel consegue resolver facilmente potenciais conflitos e problemas
com seus principais fornecedores
ABSORTL1 O hotel conta com procedimentos eficazes para identificar ameagas e
Capacidade oportunidades no ambiente externo
Absortiva ABSORT2 O hotel conta com procedimentos eficazes para incorporar
oportunidades identificadas no ambiente externo aos seus processos e
Adaptado de produtos/servigos
Wilke et al. ABSORT3 O hotel conta com procedimentos eficazes para minimizar ameacas
(2019) identificadas no ambiente externo
ABSORT4 O hotel é eficaz na transformacéo das novas informagdes recolhidas
no ambiente externo em novos conhecimentos para o hotel
Capacidade
Adaptativa ADAPT1 O sistema de gestdo do hotel é flexivel, permitindo responder
rapidamente as mudancgas no mercado
Adaptado de | ADAPT2 O hotel monitora regularmente as mudancas no mercado
Wilke et al. ADAPT3 O hotel adota rapidamente novas técnicas de marketing
(2019)
cl:r?cr))\?;tli(i/ixd-e NOVM1 O hote_l gera inovacdes que REFORCAM a linha existente de produtos
Mantenedora © SerVIgos ~ . .
INOVM2 O hotel gera inovacdes que REFORCAM o conhecimento existente
sobre os seus produtos e servicos
Adaptado de - ~
Wilke et al. INOVM3 O hotel gera inovacGes que REFORCAM a forma como a empresa

(2019)

compete
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Quadro 5 — Indicadores dos Construtos (Continua).

Construto Itens do questionario e codigo
?ﬁgj;t'ﬂlzde INOVT1 O hotel gera inovagdes que TRANSFORMAM RADICALMENTE a
Transformadora experiéncia de seus hospedes
INOVT2 O hotel gera inovagdes que TRANSFORMAM RADICALMENTE os
Adaptado de produtos e ser_vigos e~xistentes no setor hoteleiro
Wilke et al. INOVT3 O h,o'gel gera inovagdes que TRANSFORMAM RADICALMENTE seu
(2019) negdcio

EM RELACAO A PROTOCOLOS SANITARIOS, O HOTEL...

SANITL ... assegura a higienizacdo e desinfeccdo das superficies onde
colaboradores e hdspedes circulam

SANIT2 ... controla o acesso, medindo a temperatura de todas as pessoas na
entrada do estabelecimento, orientando quem apresentar febre a

buscar o servigo de saude

SANITS3 ... realiza a limpeza, varias vezes ao dia, das superficies e objetos de
utilizacdo comum (incluindo balc6es, interruptores de luz e de
elevadores, maganetas, puxadores de armarios, entre outros)

Capacidade SANITA4 ... promove a renovacado de ar, regularmente, das salas e espacos

Sanitaria fechados

SANITS ... disponibiliza, para todos, alcool 70% nas formas disponiveis

Adaptado de | (liquida, gel, spray, espuma ou len¢os umedecidos) em locais estratégicos

MTur (2020) | SANIT6 ... providencia a marcacdo de lugares, o controle da area externa e a
organizagdo das filas para que seja respeitada a distancia de pelo
menos 1 metro entre as pessoas

SANIT?7 ... providencia todos os Equipamentos de Protecdo Individual (EPI’s),
maéscaras e Face Shields para colaboradores.

SANITS8 ... providencia para que hospedes usem obrigatoriamente méascaras de
Protecdo nas areas comuns do hotel

SANITO9 ... capacita todos os colaboradores quanto as praticas de protocolos
Sanitarios exigidos para cada setor (front office, governanga,
alimentos e bebidas e limpeza de unidades habitacionais)

EM GERAL, AS INOVACOES IMPLANTADAS PELO HOTEL...

Performance
em Inovagéo
(Innovation
Outcomes) INO-OUTL ... reduziram 0s Seus custos
Adaptado de INO-OUT2 ...melhoraram a qua!ldade de servicos e produtos
A INO-OUTS ...trouxeram melhorias para empregados
Alegre; Chiva . X
(2013) INO-OUT4 ...trouxeram _melhorlas para parceiros
INO-OUTS5 ...reduziram impactos ambientais
Pongsathornwi
wat et al.
(2019)

Performance | EM SITUACAO DE PANDEMIA, VOCE ACREDITA QUE O HOTEL...
em Operagdes
de Excegao POEXCL1 ... sofreu menor revés que concorrentes
POEXC?2 ...se preparou melhor que seus concorrentes para obter selos de
seguranca
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Quadro 5 — Indicadores dos Construtos (Conclusao).

Construto Itens do questionario e codigo

POEXC3 ... incorporou em seus processos as principais inovagoes tecnolégicas
relacionadas as questdes sanitarias mais rapidamente que seus

concorrentes
POEXC4 ... foi mais eficiente do que 0s concorrentes para buscar novas fontes
Adaptado de de receitas
MTur (2020) | poExXCS ... foi rapido em diminuir a capacidade do hotel (ntimero de hospedes

ou UHs disponiveis)
POEXCES ... foi mais eficiente que os concorrentes para modificar procedimentos
operacionais visando a seguranca/ salde das pessoas

Performance | CONSIDERANDO OS ULTIMOS 3 ANOS (2017, 2018 e 2019), AVALIE OS
Financeira RESULTADQOS DO HOTEL EM TERMOS DE...

Adaptado de
Grissemann,
Plank e

Brunner- PFINL1 ...fluxo de caixa
Sperdin (2013) | PFIN2 ...Retorno sobre investimento (ROI)
PFIN3 ...Participacdo de mercado (market share)
Tweneboah- PFIN4 ...VVolume de vendas
Koduah; PFIN5S ...Lucro
Anning-Dorson
e Nyamekye
(2020)

Fonte: Do autor (2021).

Além dos itens dispostos no Quadro 5, o questionario contou com trés variaveis de
caracterizacéo do respondente, quais sejam (a) Cargo ou fungéo no hotel, (2) Tempo na funcéo
atual, (3) Escolaridade.

A caracterizacdo do estabelecimento se deu a partir de trés variaveis, quais sejam: (1)
Tempo de mercado, (2) Unidades hoteleiras, (3) Localizacao (estado) do hotel.

Durante o preenchimento do questionario, foi necessario caracterizar o tipo de oferta do
principal fornecedor do hotel, a partir da seguinte variavel: (1) Qual a atividade econémica
(setor) do principal fornecedor escolhido?

Para minimizar um efeito indesejavel que pode ocorrer quando um respondente marca
as opgdes sem ler atentamente o item, foram inseridas duas questdes “de controle” de respostas,
quais sejam (1) Qual ministério trata de assuntos relacionados ao setor "Meios de
Hospedagem™? e (2) Considerando o hotel, o que significa a sigla UH, amplamente usada no
setor de hotelaria? Caso houvesse algum respondente que tivesse marcado respostas erradas

para essas questdes, isso levaria a desconsiderar suas respostas.
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O questionario completo, como enviado aos gestores, encontra-se no Apéndice A.

Ao todo séo 64 itens avaliados por meio de escalas do tipo Likert de 7 pontos, com as
extremidades variando de 1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente. Os itens de
Perfomance Financeira variaram de 1 = Muito pior do que o esperado a 7 = Muito melhor do
que o esperado. Ringle, Silva e Bido (2014) sugerem o uso do software Gpower, com poder de
80%, para calculo de tamanho minimo da amostra. Nesse caso, usou-se o software GPower,
disponivel online, gratuitamente. Seguindo 0 que 0s autores sugerem, 0 tamanho minimo da
amostra, para um modelo em que o construto mais endégeno (Performance Organizacional)
recebe 6 setas (das 6 capacidades dindmicas), o resultado seria uma amostra de 98 casos
(FIGURA 7). Para um modelo mais consistente, recomenda-se ter o dobro ou triplo de casos.

Figura 7 — Calculo do tamanho da amostra.
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Fonte: Adaptado de GPower 3.1.9.4 (2021).

Além disso, ha a regra de ouro (rule of thumb), que sugere 0 minimo de 5 respondentes
por item do questionario para atingir o tamanho da amostra (HAIR et al., 2017). Nesse caso, 0
tamanho minimo da amostra deveria ser 320 respondentes. Na fase da coleta de dados, obteve-
se 331 respostas, 0 que é mais que o triplo da amostra necessaria calculada no GPower e, ao

mesmo tempo, mais que 5 respondentes por item.
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Existem diversos estudos que comparam Co-Variances Based Models in Structural
Equation Modeling (CB-SEM) versus Partial Least Squares Strcutural Equation Modeling
(PLS-SEM), com foco na capacidade do PLS atingir os mesmos resultados do CB-SEM.

Hair et al. (2017) oferecem um mais discussdo detalhada do modelo e das caracteristicas
de medic&o relevantes para escolher entre PLS-SEM e CB-SEM. Para os autores, uma diferenca
conceptual crucial entre PLS-SEM e CB-SEM esté relacionada com a forma como cada método
trata as variaveis latentes incluidas no modelo. Como CB-SEM considera apenas a variancia
comum dos indicadores, 0 método trata construtos como fatores comuns. O PLS, por outro lado,
utiliza a variancia total dos indicadores, sendo que o método gera combinacdes lineares de
indicadores para representar o construto, constituindo assim uma abordagem de modelo
composto a SEM. Assim, ao invés de um método ser visto como melhor que outro, para 0s
autores, € mais razoavel ver as estimativas produzidas por ambos os CB-SEM e PLS-SEM
como substitutos para os conceitos em investigacao e nada mais, ja que estudos comprovaram
que as diferencas que PLS-SEM produz quando a estimativa de modelos de fatores comuns é
muito pequena, desde que o modelo esteja corretamente especificado.

Além disso, 0 PLS-SEM aplica a regressdo ordinaria dos minimos quadrados com o
objetivo de maximizar os valores R2 dos construtos enddgenos. PLS-SEM &, portanto, 0 método
preferido quando o objetivo da andlise é a previsdo (ALBERS, 2010; RIGDON, 2014;
SARSTEDT et al., 2014).

O Quadro 6 estabelece critérios de uso das abordagens.

Quadro 6 — Critérios para uso de SEM.

PLS-SEM CB-SEM
- 0 objetivo é previsdo de construtos -chave - 0 objetivo é testar a teoria, confirmar teoria ou
- h& construtos formativos no modelo comparar teorias alternativas
- 0 modelo estrutural é complexo, isto €, tem | - termos de erro requerem especificacdo
muitos construtos e indicadores adicional, como covariaveis
- 0 tamanho da amostra é pequeno - 0 modelo estrutural tem relagdes circulares
- 0s dados ndo s&o normais - a pesquisa requer um indice de ajuste global

- no caso de indicadores reflexivos, além dos | para o modelo
pressupostos de normalidade, linearidade e
unidimensionalidade, devem ser verificadas a
confiabilidade simples e composta (>0,70), a
validade convergente (AVE > 0,50 e loadings
>(,701) e a validade discriminante.

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2017, p. 53).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo, apresentam-se e discutem-se 0s resultados da analise de dados.
Inicialmente, foi feita uma analise preliminar dos dados, que envolveu (a) verificacdo dos dados
segundo as questbes de controle; (b) anélise de duplicidade; (c) estatisticas descritivas; (d)
andlise de outliers univariados; (e) andlise de outliers multivariados; (f) verificacdo da
normalidade dos dados; (g) verificacdo da linearidade das relacGes entre indicadores e (h)
verificacdo da dimensionalidade dos construtos.

A partir disso, foi feita a Analise Fatorial Exploratéria (AFE), para, em seguida, estimar
0 modelo de mensuragdo (ou Anéalise Fatorial Confirmatoria) e o modelo estrutural, com o teste
de hipoteses propostas.

Adicionalmente, foi feita a Analise Multigrupos, comparando-se grupos de meios de
hospedagem de acordo com (1) tempo de mercado do meio de hospedagem e (2) numero de
unidades habitacionais do estabelecimento.

Todas as etapas foram testadas com o apoio de softwares especificos, como 0 MS Excel,
0 SPSS e 0 SmartPLS 3.3.

5.1 Anélise preliminar de dados

Nota-se que ndo houve dado ausente, pois todos os itens tinham resposta obrigatéria, no
formulério.

As “questdes de controle” levaram a exclusao de 2 respondentes. Assim, 329 respostas
foram analisadas quanto a duplicidade e deteccdo de outliers.

Inicialmente, usou-se 0 SPSS v. 19 e MS Excel para deteccdo e exclusdo de dados

duplicados e de outliers uni e multivariados.

5.1.1 Analise de Duplicidade

Como ja dito, o questionario foi enviado aos gestores por meio de um link do
GoogleForms. Essa ferramenta é muito util, mas em alguns casos, duplica o respondente.
Portanto, faz-se necessario verificar se ha dados duplicados. Isso foi feito no SPSS v19, tendo

sido encontrados 9 casos duplicados, que foram retirados. Assim, restaram 320 casos validos.
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5.1.2 Estatisticas Descritivas

Segundo Hair et al. (2009), estatisticas descritivas servem para descrever os dados,
dando um panorama geral de como foi o levantamento (survey). Em geral, para as variaveis
intervalares, sdo apresentados as médias e 0s respectivos desvios-padrdo, para evidenciar a
variabilidade dos dados. Se uma variavel tem desvio-padrdo baixo, isso significa alta
congruéncia de respostas dadas pelos respondentes. A Tabela 4 mostra as descritivas de cada
indicador, bem como medidas que auxiliam a exploracdo inicial dos dados quanto a
distribuicdo, isto €, curtose e assimetria. Assimetria € uma medida que avalia o grau de simetria
da distribuicdo de uma varidvel. Curtose € a medida de achatamento ou alongamento da curva
de distribuicdo. Quando valores de ambas as medidas estdo proximos de zero, diz-se que 0s
dados seguem a distribuicdo normal. Em geral, se tanto a curtose e a assimetria excederem 0s

limites [-1,+1], considera-se que a distribuicdo ndo é normal (HAIR et al., 2017).

Tabela 4 — Estatisticas Descritivas (Continua).

Itens Média | Desvio-padrao
COLABL... colabora ativamente com o hotel, em termos de 4,92 2,010
previsdo e planejamento.
COLAB2 ... desenvolve, em colaboracdo com o hotel, 4,48 2,075

ferramentas que trazem vantagens competitivas

COLAB3... compartilha projetos e planos futuros, em 4,27 2,126
colaboracdo com o hotel

TIC1... se mantém atualizado sobre inovacdes em TI 4,70 2,020
(tecnologias de informacéo) que atendam melhor o hotel

TIC2... quando necessario, é capaz de experimentar e usar 4,72 2,040
novas tecnologias de informacéo que atendam melhor o hotel

TIC3... busca por novas formas de melhorar 0 uso da 4,73 2,002
tecnologia de informacao, para atender o hotel.

COSERVL... contribui para que o hotel desenvolva novos 4,67 2,049
processos e novos produtos e servicos ou melhore os
existentes

COSERV?2 ... é rapido em atender as necessidades do hotel. 5,28 1,699
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Itens Média | Desvio-padréao
COSERVa... investe em ativos especificos para o hotel (ex: 4,30 2,073
site, maquinas, empregados) para manter a parceria.
COSERVA4... compartilha conhecimento com o hotel. 4,64 2,104
COSERVS... abre espago para que o hotel dé sugestdes e para 4,71 2,054
que haja cocriacao.
AMB-EXPLT1 O hotel faz melhorias constantes nos produtos 6,00 1,067
e servicos existentes.
AMB-EXPLT2 O hotel faz melhorias constantes nos 571 1,224
processos administrativos existentes.
AMB-EXPLT3 O hotel faz melhorias constantes nos 5,78 1,170
processos operacionais existentes.
AMB-EXPLRAL O hotel é conhecido como uma empresa 5,08 1,453
muito criativa.
AMB-EXPLRAZ2 Para enfrentar problemas, o hotel prefere 5,44 1,321
buscar solucdes originais (diferentes e criativas).
AMB-EXPLRA3 O hotel sempre busca novas oportunidades 5,63 1,353
em novos mercados.
CAP-REL1 O hotel estabelece relacionamentos de longo 6,16 1,134
prazo com seus principais fornecedores.
CAP-REL2 O hotel avalia constantemente a qualidade de 5,83 1,320
seus principais fornecedores.
CAP-REL3 O hotel e seus principais fornecedores tem uma 5,75 1,313
relacdo de confianga mutua.
CAP-REL4 O hotel e seus principais fornecedores tem uma 5,53 1,389
comunicagéo bastante efetiva.
CAP-RELS5 O hotel desenvolve relagdes do tipo ‘“ganha- 4,90 1,746
ganha” com seus principais fornecedores.
CAP-RELSG6 O hotel consegue resolver facilmente potenciais 5,76 1,237

conflitos e problemas com seus principais fornecedores.
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Itens Média | Desvio-padréo
ABSORT1 O hotel conta com procedimentos eficazes para 5,24 1,362
identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo
ABSORT?2 O hotel conta com procedimentos eficazes para 5,19 1,303
incorporar oportunidades identificadas no ambiente externo
aos seus processos e produtos/servicos
ABSORT3 O hotel conta com procedimentos eficazes para 5,09 1,384
minimizar ameacas identificadas no ambiente externo
ABSORT4 O hotel € eficaz na transformacdo das novas 5,33 1,282
informagdes recolhidas no ambiente externo em novos
conhecimentos para o hotel
ADAPT1 O sistema de gestao do hotel é flexivel, permitindo 5,57 1,351
responder rapidamente as mudancas no mercado
ADAPT2 O hotel monitora regularmente as mudancgas no 5,63 1,297
mercado
ADAPT3 O hotel adota rapidamente novas técnicas de 5,15 1,481
marketing
INOVML1 O hotel gera inovagdes que REFORCAM a linha 5,25 1,415
existente de produtos e servicos
INOVM2 O hotel gera inovacdes que REFORCAM o 5,32 1,332
conhecimento existente sobre 0s seus produtos e servigos
INOVM3 O hotel gera inovacgdes que REFORCAM a forma 5,34 1,344
COMO a empresa compete
INOVTL1 O hotel gera inovacdes que TRANSFORMAM 4,55 1,679
RADICALMENTE a experiéncia de seus hospedes
INOVT2 O hotel gera inovagfes que TRANSFORMAM 4,28 1,710
RADICALMENTE os produtos e servigos existentes no setor
hoteleiro
INOVT3 O hotel gera inovagfes que TRANSFORMAM 4,44 1,645
RADICALMENTE seu neg6cio
SANITL ... assegura a higienizacéo e desinfecgdo das 6,69 ,643

superficies onde colaboradores e hdspedes circulam
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Itens Média | Desvio-padréo
SANIT2 ... controla o acesso, medindo a temperatura de todas 5,57 2,170
as pessoas na entrada do estabelecimento, orientando quem
apresentar febre a buscar o servico de salde
SANIT3 ... realiza a limpeza, vérias vezes ao dia, das 6,43 1,033
superficies e objetos de utilizagdo comum (incluindo balcGes,
interruptores de luz e de elevadores, macanetas, puxadores de
armarios, entre outros)
SANIT4 ... promove a renovagédo de ar, regularmente, das 6,59 873
salas e espacos fechados
SANITS ... disponibiliza, para todos, alcool 70% nas formas 6,89 420
disponiveis (liquida, gel, spray, espuma ou lencos
umedecidos) em locais estratégicos
SANIT®6 ... providencia a marcacédo de lugares, o controle da 6,38 1,224
area externa e a organizacaodas filas para que seja respeitada
a distancia de pelo menos 1 metro entre as pessoas
SANIT?7 ... providencia todos os Equipamentos de Protecao 6,67 770
Individual (EPI’s), mascaras e Face Shields para
colaboradores.
SANIT8 .. providencia para que hospedes usem 6,59 ,972
obrigatoriamente méascaras de protecdo
SANIT?9 ... capacita todos os colaboradores quanto as praticas 6,69 132
de protocolos sanitarios exigidos para cada setor (front office,
governanga, alimentos e bebidas e limpeza de unidades
habitacionais)
INO-OUTL1 ... reduziram 0s seus custos 4,90 1,772
INO-OUT?2 ...melhoraram a qualidade de servicos e produtos 5,91 1,195
INO-OUTS3 ...trouxeram melhorias para empregados 5,54 1,387
INO-OUT4 ...trouxeram melhorias para parceiros 5,19 1,490
INO-OUTS5 ...reduziram impactos ambientais 5,32 1,646
POEXC1 ... sofreu menor revés que concorrentes 4,23 2,005
POEXC?2 ...se preparou melhor que seus concorrentes para 5,38 1,569

obter selos de seguranca
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Tabela 4 — Estatisticas Descritivas (Concluséo).

Itens Média | Desvio-padréo

POEXC3 ... incorporou em Seus processos as principais 5,34 1,648
inovacOes tecnoldgicas relacionadas as questdes sanitérias
mais rapidamente que seus concorrentes

POEXC4 ... foi mais eficiente do que os concorrentes para 4,94 1,671
buscar novas fontes de receitas

POEXCS ... foi rapido em diminuir a capacidade do hotel 5,69 1,586
(numero de hdspedes ou UHs disponiveis)

POEXC6 ... foi mais eficiente que 0s concorrentes para 5,75 1,359
modificar procedimentos operacionais visando a seguranca/
salde das pessoas

PFIN1 ...fluxo de caixa 4,93 1,450
PFIN2 ...Retorno sobre investimento (ROI) 4,63 1,568
PFIN3 ...Participacdo de mercado (market share) 4,94 1,471
PFIN4 ...VVolume de vendas 4,98 1,452
PFINS ...Lucro 4,52 1,585

Fonte: Do autor (2021).

Em termos gerais, pode-se concluir que os itens foram avaliados com valores elevados,
isto é, os respondentes no geral concordaram com as afirmativas sobre os atributos dos
respectivos hotéis, ja que as médias foram todas acima de 4, em uma escala de 1 a 7. Nota-se
que os construtos de Relacionamento com fornecedores (colaboragdo, competéncias de Tl e
cosservicos), a capacidade inovativa e a performance financeira tém as menores médias.
Destarte, isso pode indicar que os hotéis participantes ndo sdo muito engajados em
relacionamentos com a cadeia e que o efeito da pandemia se fez notar no menor apoio as
transformacdes radicais, pois, no construto capacidade inovativa, foram esses os itens de menor
média.

A sequir, foi feita a analise de variaveis nominais do questionario.

O Gréfico 1 evidencia que a maioria (55%) dos respondentes foi de gerentes, seguidos

de proprietarios (33%). As demais op¢Oes (diretor e presidente) somaram apenas 12% da
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amostra, donde se conclui que provavelmente os hotéis da amostra eram de menor porte,

corroborado pelo Gréfico 2.

Gréafico 1 — Cargo do respondente.
M Diretor ou equivalente B Gerente ou equivalente

[ Presidente ou equivalente M Proprietdrio

Fonte: Do autor (2021).

O Grafico 2 mostra a distribuicdo de hotéis da amostra em termos de unidades
habitacionais (UH). VVé-se que 16% tém até 20UHs que 44% da amostra tem de 20 a 50UHs.

Gréafico 2 — Unidades habitacionais.

7
29, M até 20 UHs
H De 101 a 150 UHs
m De 151 a 200 UHs

B De 20a 50 UHs
12

2% ® De 201 a 250 UHs
M De 250 a 300 UHs

m De 51380 UHs

m De 81 a 100 UHs
Fonte: Do autor (2021).

A Tabela 5 traz as descritivas das demais variaveis nominais.
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Tabela 5 — Caracterizacdo dos respondentes e meios de hospedagem (Continua).

Variavel Alternativas Frequencia %
Absoluta

Menos que 5 anos 115 35,9
Tempo do gestor na de 6 a 10 anos 87 27,2
funcéo atual de 11 a 20 anos 63 19,7
Mais que 20 anos 55 17,2

ensino fundamental 3 0,9

Escolaridade ensino médio 26 8,1
ensino superior 151 47,2
poOs-graduacao 140 43,8
fornecedor de produtos (alimentos, 89 278

mobiliario, etc)

Tipo de fornecedor

rincipal . x
P P fornecedor de servigos (manutencao,

lavanderia, softwares, recrutamento, 231 72,2
agéncia de viagens, etc)

Menos que 5 anos de atuagdo no mercado 48 15,0
De 5 a 10 anos de atuacdo no mercado 79 24,7
De 11 a 15 anos de atuacdo no mercado 31 9,7
De 16 a 20 anos de atuacdo no mercado 43 13,4
Mais que 20 anos de atuagdo no mercado 119 37,2
AC 1 0,3

AL 8 2,5

AM 2 0,6

BA 32 10,0

CE 4 1,3

DF 2 0,6

ES 9 2,8

GO 9 2,8

MA 4 1,3

MG 64 20,0

MS 1 0,3

MT 9 2,8

PA 7 2,2

PB 5 1,6

PE 11 3,4

Pl 4 1,3

PR 33 10,3

RJ 24 7,5

RN 9 2,8

RO 2 0,6
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Tabela 5 — Caracterizagdo dos respondentes e meios de hospedagem (Conclusao).

Variavel Alternativas Frequencia %
Absoluta
RR 1 0,3
RS 22 6,9
SC 17 53
SP 37 11,6
TO 3 0,9
Total 320 100,0

Fonte: Do autor (2021).

Sobre os fornecedores, a maioria (72,2%) respondeu as questdes de relacionamento
tendo em conta um fornecedor de servicos e 37,2% dos estabelecimentos da amostra estédo no
mercado ha mais de 20 anos.

Em termos dos gestores, 91% tem graduacao ou pds e 35,9% estdo no cargo ha menos
de 5 anos.

Percebe-se que, em termos de localizacdo, MG, SP, PR e BA sé&o os estados cujos
gestores mais participaram da pesquisa. Apesar de todo o esfor¢o de contato, os hotéis do

Nordeste estdo pouco representados na amostra.

5.1.3 Anélise de Quitliers

Os outliers sdo observagfes atipicas que apresentam uma resposta extrema em uma
questdo especifica ou uma combinacdo Unica de respostas, significativamente diferente dos
padrdes observados pela maioria dos entrevistados. Para outliers univariados se avalia cada
variavel individualmente e para outliers multivariados, cada caso é avaliado ao longo de um
conjunto de variaveis (HAIR et al., 2009).

Para deteccdo de outliers univariados, optou-se pelo procedimento preconizado por Hair
et al. (2009) que consiste na conversdo das variaveis em escores-padrao, que passam apresentar
uma media zero (0) e desvio-padrdo de um (1). Apos tal conversdo, 0s autores sugerem que
escores fora do intervalo de [-4,+4] devem ser considerados possiveis outliers, para amostras
superiores a 200 entrevistados. Note-se que o intervalo [-4,+4] contém 99,994% dos dados
(FIGURA 8). Assim, cada uma das 61 variaveis intervalares foi padronizada (z), no SPSS. A
partir dai, a distribuicdo de cada variavel (z) ficaria conforme a Figura 8.
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Figura 8 — Distribuigdo z.

0,003% Bo 994% 0,003%
+ > 4 * | —
Ao t4g
99, 7a%
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30 #3530
06.44%

-+ -

68,26%

=10

H

Fonte: Site do Portal Action (2021).

Para cada variavel, foi verificado se o valor z estaria dentro do intervalo [-4, +4]. Caso
ndo estivesse, seria outlier univariado. Usando esse procedimento, ndo foram identificados
outliers univariados.

Para deteccgéo de outliers multivariados, utilizou-se o preconizado por Hair et al. (2009),
que consiste em calcular, para cada respondente, o valor de DZgl ; sendo D? a Distancia de
Mahalanobis e gl os graus de liberdade. No presente estudo, gl = 60 (nimero de variaveis
intervalares - 1). Isso feito, se o resultado for menor do que 4, ndo ha oultiers multivariados
(HAIR et al.,2009). De acordo com o que a literatura indica, ndo foram detectados outliers

multivariados.

5.1.4 Linearidade

A modelagem por equacdes estruturais (SEM) pressupde que as variaveis tenham, entre
si, relagdes lineares (HAIR et al., 2009). Para verificar tal pressuposto, utilizou-se a matriz de
correlacdo de Spearman. A hipétese nula do teste é que ndo ha correlacdo entre o par de

variaveis. Portanto, ao se rejeitar HO, comprova-se a existéncia de relagdo linear entre as 2
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variaveis em questdo. A maioria das correlagdes mostrou-se significante a 1% ou 5%. Algumas
correlagdes foram significantes a 10% e muito poucas nao foram significantes.

S&o 1891 correlacbes, e, destas, apenas 28 (1,48%) ndo foram significativas, isto é, ndo
foram lineares. Observou-se que 0,79% foram significantes a 10% e o restante das correlagdes
(97,73%) apresentaram significancias (lineares) a 1% ou 5%.

Assim, considera-se que o pressuposto de linearidade foi aceito e, portanto, pode-se

prosseguir com a andlise e uso de SEM.

5.1.5 Anélise da normalidade

E importante avaliar a normalidade dos dados para se determinar os testes estatisticos a
serem efetuados na amostra (COELHO, 2018). A verificacdo da normalidade univariada deu-
se por meio do teste Kolmogorov-Smirnov, no SPSS v. 19. Como se sabe, testes estatisticos
verificam a hipotese nula, que, no caso, € que as variaveis tém distribuicdo normal. Assim, a
aceitacdo de HO (Sig > 0), evidencia a normalidade univariada das variaveis. No entanto, o
resultado desse teste para as 61 variaveis do estudo rejeitou as hipdteses nulas (ANEXO A).
Dessa forma, conclui-se que nenhuma das variaveis apresentou distribuicdo normal.

Quanto a normalidade multivariada, ressalta-se que variaveis cuja distribuicdo ndo é
normal (sem normalidade univariada), ndo apresentardo, quando tomadas em conjunto,
distribuicdo normal multivariada (HAIR et al., 2005). Ou seja, as variaveis nao tém distribuicédo
normal multivariada.

N&o havendo normalidade univariada nem multivariada, a melhor op¢do é testar o
modelo usando um software robusto a auséncia de normalidade, ou seja, é adequado usar o
PLS-SEM.

5.1.6 Dimensionalidade dos construtos

Varidveis latentes ou construtos sdo variaveis com um nivel maior de abstracdo de forma
gue ndo podem ser medidas diretamente em um questionario. Assim, elas sdo representadas por
outro tipo de variavel, a manifesta ou observada, também chamada de item ou indicador. Nesse
caso, sdo as perguntas constantes do questionario (HAIR et al.,2017).

Assim, os indicadores se referem as variaveis latentes (construtos) que representam.
Existem duas formas de os indicadores representarem os construtos, ou seja, (1) refletindo o

construto, caso em que os construtos sdo classificados como construtos reflexivos ou (2)
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formando-o0s, caso em que os construtos sdo denominados formativos (HAIR et al., 2017;
HENSELER et al., 2009).

Em termos do SmartPLS, o construto reflexivo é representado de forma que ele emite
setas para seus respectivos indicadores. JA& o construto formativo recebe setas de seus
indicadores.

Importante mencionar que os indicadores de construtos reflexivos devem ser altamente
correlacionados, afinal, refletem um mesmo conceito. Por outro lado, indicadores de construtos
formativos ndo devem ser altamente correlacionados, pois os indicadores representam facetas
diferentes que, juntas, formam o conceito (HENSELER et al., 2009).

Nota-se que a maioria dos construtos aqui utilizados sdo, como mencionado, adaptagdes
de estudos anteriores, além dos dois novos construtos propostos nessa tese: as Capacidades
Sanitérias e a Performance em Operagdes de Excecdo. Assim, 0s construtos adaptados foram
modelados como reflexivos, como feito pelos autores que subsidiaram a elaboragéo dos itens
do questionario. Similarmente, os dois construtos inéditos aqui propostos também foram
pensados e modelados como reflexivos.

Outro ponto que deve ser avaliado é a dimensionalidade dos construtos (HAIR et al.,
2005). Para verificar a dimensionalidade, procedeu-se a Analise Fatorial Exploratoria (AFE),
que é apropriada apenas para construtos reflexivos (GASKIN, 2016).

A AFE é uma abordagem estatistica para determinar a estrutura fatorial (dimensées)
subjacente aos dados, a partir de correlacfes entre variaveis de um banco de dados (HAIR et
al., 2009; GASKIN, 2016).

A Tabela 6 evidencia os resultados de construtos unidimensionais. A AFE foi feita
utilizando-se extracdo por componentes principais, op¢do Eigenvalue (autovalor) maior que 1
e rotacdo Varimax. Todos os parametros que devem ser considerados para verificar a adequacéo
da AFE estdo dentro dos limites propostos por Hair et al. (2017), isto é, KMO perto de 1,0,
teste de Esfericidade de Bartlett significante, comunalidades e variancia extraida acima de 0,5.

Note-se que alguns itens foram excluidos devido a baixa comunalidade.
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Tabela 6 — Resultados das AFEs de construtos unidimensionais (Continua).

Construto Itens Car_gas Resultado
(loadings)
Colaboracéo COLABI 0,898
KMO = 0,737 COLAB2 0,948 Todas as comunalidades acima de
. 0,5. Nao houve rotacdo, pois o
Esfenudgde_de Bartlett -> COLAB3 0,935 construto é unidimensional
sig = 0,00
Variancia Explicada = 86%
Tecnologias de Informagéo
TIC1 0,948
KMO = 0,736
TIC2 0,972 Todas as comunalidades acima de
Esfericidade de Bartlett -> 0,5. N&o houve rotagdo, pois 0
sig = 0,00 TIC3 0,969 construto é unidimensional
Variancia Explicada =
92,75%
Co-servigo COSERV1 0,002
KMO = 0,875 COSERV? 0,758
. Todas as comunalidades acima de
Esfenmde_xde_de Bartlett > ~5pRy3 0,868 0,5. N&o houve rotacdo, pois o
sig = 0,00 o .
construto é unidimensional
Variancia Explicada = COSERV4 0,930
0,
76,08% COSERV5 0,894
Capacidade Relacional
CAP-REL1 0,709
KMO = 0,889
CAP-REL2 0,735 Todas as comunalidades acima de
Esfericidade de Bartlett -> 0,5, exceto de CAP-REL5 que foi
sig = 0,00 CAP-REL3 0,869 excluido. Nao houve rotacgdo, pois o
construto é unidimensional
Variancia Explicada = CAP-REL4 0,873
60,41%
CAP-RELG6 0,786
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Tabela 6 — Resultados das AFEs de construtos unidimensionais (Continua).

Cargas
Construto Itens (loadings) Resultado
Capacidade Absortiva
ABSORT1 0,912
KMO = 0,832
ABSORT2 0,910 Todas as comunalidades acima de
Esfericidade de Bartlett -> 0,5. Nao houve rotacdo, pois o
sig = 0,00 ABSORT3 0,926 construto é unidimensional
Variancia Explicada = ABSORT4 0,845
80,77%
Capacidade Adaptativa
ADAPT1 0,841
KMO = 0,709
ADAPT2 0,895 Todas as comunalidades acima de
Esfericidade de Bartlett -> 0,5. N&o houve rotagdo, pois 0
sig = 0,00 ADAPT3 0,860 construto é unidimensional
Variancia Explicada =
74,96%
SANIT1 0,827
Capacidade Sanitéaria
SANIT3 0,790
KMO = 0,883 Todas as comunalidades acima de
SANIT4 0,745 0,5, exceto de SANIT2, SANITS,
Esfericidade de Bartlett -> SANIT8 que foram excluidos. Nao
sig = 0,00 SANITS 0,776 houve rotacdo, pois 0 construto é
unidimensional
Variancia Explicada = SANIT7 0,746
60,97%
SANIT9 0,797
Performance de Inovacao
INO-OUT2 0,854
KMO =0,811 Todas as comunalidades acima de
INO-OUT3 0,889 .
. 0,5, exceto de INO-OUTL1 que foi
Esfericidade de Bartlett -> excluido. Nao houve rotacgdo, pois o
sig=0,00 INO-OUT4 0,875 Lo . '
construto é unidimensional
Variancia Explicada = INO-OUT5 0,754

71,34%




138

Tabela 6 — Resultados das AFEs de construtos unidimensionais (Concluséo).

Construto Itens Car_gas Resultado
(loadings)
Perf. em operacdes de
Excecédo POEXC2 0,873
_ Todas as comunalidades acima de
KMO = 0,807 POEXC3 0,873 0,5, exceto de POEXC1 e POEXCS,
Esfericidade de Bartlett -> POEXC4 0,795 que foram gxclmdos. Nao houvg
sig = 0,00 rot_ag_ao, pois 0 construto €
' POEXCE 0.847 unidimensional
Variancia Explicada =
71,84%
Performance Financeira PEIN1 0,908
KMO = 0,879 PFIN2 0,918
. Todas as comunalidades acima de
Esferlcmlseixde_doecl)':;)artlett > PFIN3 0,853 0,5. Ndo houve rotagdo, pois o
g=>u construto é unidimensional
Variancia Explicada = PFIN4 0,937
0,
81,95% PFIN5S 0,908

Fonte: Do autor (2021).

Os construtos Capacidade Inovativa e Ambidestria mostraram-se bidimensionais. Os

resultados das respectivas AFEs estdo dispostos na Tabela 7.

Tabela 7 — Resultados das AFEs de construtos bidimensionais (Continua).

Cargas (loadings)
da matriz
Construto Itens rotacionada Resultado
Fatores
1 | 2
Ambidestria AMB-EXPLT1 0,779
KMO = 0,815 AMB-EXPLT2 0,884
Esfericidade de AMB-EXPLT3 0,869 Todas as comunalidades
Bartlett -> sig = 0,00 AMB-EXPLRAL 0,803 acima de 0,5.
Variéancia Expllca_da AMB-EXPLRA? 0,898
pelos 2 fatores =
0,
74,53% AMB-EXPLRA3 0,522
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Tabela 7 — Resultados das AFEs de construtos bidimensionais (Conclus&o).

Cargas (loadings)
da matriz
Construto Itens rotacionada Resultado
Fatores
1 2
Capacidade Inovativa INOVM1 0,887
KMO = 0,867 INOVM2 0,903
Esfericidade de INOVM3 0,886 Todas as comunalidades
Bartlett -> sig = 0,00 acima de 0.5
INOVT1 0,859 "
Variancia Explicada
pelos 2 fatores = INOVT2 0,903
90,68%
INOVT3 0,880

Fonte: Do autor (2021).

N&o é surpreendente que Ambidestria e Capacidade Inovativa tenham se mostrado
bidimensionais. Tal resultado estd em acordo com a literatura, que evidencia que Ambidestria
é formada por duas dimensdes, a Explotacdo e a Exploracdo, exatamente como ficou nessa
pesquisa. Além disso, a Capacidade Inovativa também tem 2 fatores, um de manutengdo e um
de transformacdo (WILKE et al., 2019).

Apds andlise de outliers, linearidade, normalidade e dimensionalidade dos construtos,
que séo 0s pressupostos para uso da Modelagem por Equacdes Estruturais, cabe fazer mais uma
andlise adicional, antes de utilizar o PLS-SEM, que é a Analise Fatorial Exploratoria

Complementar.

5.2 Analise Fatorial Exploratoria Complementar

O presente estudo apresenta trés macrovariaveis, a saber: (1) Relacionamento com
fornecedores, (2) Capacidades Dinamicas e (3) Performance Organizacional. Dentro de cada
macrovariavel, ha somente construtos reflexivos, como ja mencionado.

Apesar de ndo haver consenso entre pesquisadores sobre esse aspecto, alguns
estudiosos, como Coelho (2017), Macedo (2020), De Carvalho (2019), preconizam que seria

relevante verificar, por macrovariavel, quantas (sub) dimensdes existem. Tal procedimento
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ajuda a fazer uma Andlise Fatorial Confirmatdria (j& no PLS) mais fidedigna ao que os dados
“mostraram”. Segundo Gaskin (2016), em geral, a Analise Fatorial Exploratoria prepara as
variaveis para serem usadas de forma mais “limpa” para a modelagem por equagdes estruturais
(GASKIN, 2016).

Como um modelo que tenha passado pela Anélise Fatorial Exploratéria fica mais
parcimonioso e ajustado aos dados, antes de seguir para ser analisado via Andlise Fatorial
Confirmatdria (AFC), optou-se por seguir as diretrizes dos autores que entendem necessario
esse passo. Portanto, foi feita uma AFE para cada macrovariavel, a fim de se verificar se as
dimensdes estabelecidas na literatura também aparecem, a partir dos dados.

A Tabela 8 mostra os resultados da AFE da macrovariavel “Relacionamento com os
Fornecedores”. A AFE foi feita utilizando-se extracdo por componentes principais, op¢do
Eigenvalue (autovalor) maior que 1 e rotacdo Varimax. Note-se que as 3 dimensdes
estabelecidas na literatura foram aqui encontradas, isto €, Colaboracdo, Tecnologias de
Informacéo e Cosservicos. Por apresentarem baixas comunalidades (menores do que 0,5), foi
necessario excluir os itens COSERV1 (... contribui para que o hotel desenvolva novos processos
e novos produtos e servicos ou melhore os existentes) e COSERV2 (... é rapido em atender as
necessidades do hotel). O KMO foi 0,933, o teste de Esfericidade de Bartlett foi significante e
a variancia explicada pelos 3 fatores foi 88,06%.

Tabela 8 — Matriz Rotacionada de Relacionamento com os Fornecedores (Continua).

. Dimensoes
Itens Comunalidades
1 | 2 | 3
COLABL... colabora ativamente com o
hotel,_ em termos de previsdo e 0,893 0,853
planejamento.
COLAB? ... desenvolve, em colaboracdo
com o0 hotel, fe_r(amentas que trazem 0,881 0,727
vantagens competitivas
COLABS3... compartilha projetos e planos
futuros, em colaboragdo com o hotel 0,854 0,655
TICLl... se mantém atualizado sobre
inovagdes em Tl (tecnologias de 0,906 0,808
informacéo) que atendam melhor o hotel
TIC2... quando necessario, é capaz de
experimentar e usar novas tecnologias de 0,032 0,797

informacéo que atendam melhor o hotel
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Tabela 8 — Matriz Rotacionada de Relacionamento com os Fornecedores (Concluséo).

. Dimensodes
Itens Comunalidades
1 | 2 | 3
TIC3... busca por novas formas de
melhorar o0 wuso da tecnologia de
informacéo, para atender o hotel. 0,919 0,787
COSERV3... investe em  ativos
especificos para o hotel (ex: site,
méaquinas, empregados) para manter a 0,865 0,822
parceria.
COSERV4... compartilha conhecimento
com o hotel. 0,885 0,724
COSERVS... abre espaco para que o hotel
dé sugestdes e para que haja cocriacdo. 0,791 0,645

Fonte: Do autor (2021).

A Tabela 9 mostra os resultados da AFE da macrovariavel “Capacidades Dinamicas”.
A AFE foi feita utilizando-se extracdo por componentes principais, opcdo Eigenvalue
(autovalor) maior que 1 e rotacdo Varimax. Note-se que as 8 dimensfes propostas no modelo
foram aqui encontradas, isto é, (1) Capacidade Relacional, (2) Capacidade Absortiva, (3)
Capacidade Adaptativa, (4) Ambidestria Exploitacdo, (5) Ambidestria Exploragéo, (6)
Capacidade Inovativa Manutencdo, (7) Capacidade Inovativa Transformacéo e (8) Capacidade
Sanitéria.

Alguns indicadores, como CAPRELS5, SANIT2, SANIT6 e SANIT8 ja haviam sido
excluidos na analise individual de unidimensionalidade pelo motivo de baixas comunalidades.
O KMO foi 0,940, o teste de Esfericidade de Bartlett foi significante e a variancia explicada
pelos 8 fatores foi 76,76%.



Tabela 9 — Matriz Rotacionada de Capacidades Dindmicas (Continua).
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Dimensdes
Itens Comunalidades
3 4 5 8
AMI_B—EXP_LTl O hotel faz melhorias constantes nos produtos e 0,739 0,729
servigos existentes.
AMI-3-_EXP!_T2 O hotel faz melhorias constantes nos processos 0,842 0,784
administrativos existentes.
AMB-I_EXP_LT3_ O hotel faz melhorias constantes nos processos 0,835 0,801
operacionais existentes.
,Cﬁ;li\:t?\;aEXPLRAl O hotel é conhecido como uma empresa muito 0,776 0,566
AMB-EXPLRA2 Para enfrentar problemas, o hotel prefere buscar
~ o L 0,799 0,737
solucdes originais (diferentes e criativas)
AMB-EXPLRAS3 O hotel sempre busca novas oportunidades em novos 0,543 0,532
mercados.
CAP-REL1 O hotel estabelece relacionamentos de longo prazo com
T 0,689 0,704
seus principais fornecedores
CAP-_RE_LZ O hotel avalia constantemente a qualidade de seus 0,585 0,619
principais fornecedores
CAP_—REL3 O hotel e seus principais fornecedores tem uma relacéo de 0,798 0,843
confianga matua
CAP-REL4 O hotel e seus principais fornecedores tem uma
. . 0,781 0,808
comunicacgdo bastante efetiva
CAP-RELS6 O hotel consegue resolver facilmente potenciais conflitos e
VIR 0,653 0,691
problemas com seus principais fornecedores
ABSORT1 O hotel conta com procedimentos eficazes para identificar
. . 0,828 0,729
ameacas e oportunidades no ambiente externo
ABSORT?2 O hotel conta com procedimentos eficazes para incorporar
. N . 0,814 0,732
oportunidades identificadas no ambiente
ABSORT3 O hotel conta com procedimentos eficazes para minimizar
S . 0,825 0,718
ameacas identificadas no ambiente externo
ABSORT4 O hotel é eficaz na transformacdo das informagdes 0.735 0526

recolhidas no ambiente externo em novos conhecimentos
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Tabela 9 — Matriz Rotacionada de Capacidades Dindmicas (Concluséo).

Dimensdes
Itens Comunalidades
1 2 3 4 5 6 7 8
ADAPT1 O sistema de gestao do hotel é flexivel, permitindo responder
; . 0,764 0,758
rapidamente as mudangas no mercado
ADAPT2 O hotel monitora regularmente as mudangas no mercado 0,793 0,666
ADAPT3 O hotel adota rapidamente novas técnicas de marketing 0,754 0,639
INOVML1 O hotel gera inovacdes que REFORCAM a linha existente de
. 0,876 0,522
produtos e servi¢cos
INOVM2 O hotel gera inovagdes que REFORCAM o conhecimento
. . 0,888 0,531
existente sobre o0s seus produtos e servi¢os
INOVMS3 O hotel gera inovacGes que REFORCAM a forma como a 0,848 0,544
empresa compete
INOVT1 O hotel gera inovagdes que TRANSFORMAM 087 0843
RADICALMENTE a experiéncia de seus hospedes ' '
INOVT2 O hotel gera inovagbes que TRANSFORMAM 0.902 0884
RADICALMENTE os produtos e servigos existentes no setor ’ '
INOVT3 O hotel gera inovagbes que TRANSFORMAM 0.872 0838
RADICALMENTE seu negécio ' '
SANIT1 ... assegura a higienizacdo e desinfecgdo das superficies onde
. . 0,708 0,764
colaboradores e hdspedes circulam
SANITB r_e_allzzi\ a limpeza, vérias vezes ao dia, das superficies e 0,728 0,713
objetos de utilizacdo comum
SANIT4 ... promove a renovacdo de ar, regularmente, das salas e 0,671 0,736
espacos fechados
SANIT5_ dlspgn_lblllza, paratodos, alcool 70% nas formas disponiveis 0,726 0,762
em locais estratégicos
SANIT7 ... providencia todos os Equipamentos de Protecdo Individual
) - 0,735 0,676
maéscaras e Face Shields para colaboradores.
SANITY ... capacita todos os colaboradores quanto as praticas de 0.659 0.753

protocolos sanitarios exigidos para cada setor

Fonte: Do autor (2021).
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A Tabela 10 mostra os resultados da AFE da macrovariavel “Performance
Organizacional”. A AFE foi feita utilizando-se extragdo por componentes principais, opgéo
Eigenvalue (autovalor) maior que 1 e rotacdo Varimax. Note-se que as 2 dimensdes
estabelecidas na literatura, juntamente a inédita aqui proposta, foram encontradas, isto é,
Performance de Inovacdo, Performance em operagdes de excecdo e Performance Financeira.
Por apresentarem baixas comunalidades (menores do que 0,5), foi necessario excluir os itens
INO-OUT1 (... reduziram os seus custos), POEXC1 (... sofreu menor revés que concorrentes)
e POEXCS5 (... foi rapido em diminuir a capacidade do hotel (nimero de hdéspedes ou UHs
disponiveis). O KMO foi 0,862, o teste de Esfericidade de Bartlett foi significante e a variancia
explicada pelos 3 fatores foi 76,16%.

Tabela 10 — Matriz Rotacionada de Performance Organizacional.

_ Dimensdes
Itens Comunalidade
1 2 3
INO-OUT?2 ...melhoraram a qualidade de servigos 0,725 0,826
e produtos
INO-OUT3  ..trouxeram  melhorias  para 0,782 0,854
empregados
INO-OUT4 ...trouxeram melhorias para parceiros 0,764 0,820
INO-OUTS5 ...reduziram impactos ambientais 0,605 0,775
POEXC2 ..se preparou melhor que seus 0,772 0,848
concorrentes para obter selos de seguranca
POEXC3 ... incorporou em Seus processos as
principais inovacdes tecnoldgicas relacionadas as 0.756 0.831
questdes sanitarias mais rapidamente que seus ’ ’
concorrentes
POEXC4 .. foi mais eficiente do que o0s 0,628 0,710
concorrentes para buscar novas fontes de receitas
POEXCS ... foi mais eficiente que os concorrentes
para modificar procedimentos operacionais 0,743 0,848
visando a seguranca/ salde das pessoas
PFIN1 ...fluxo de caixa 0,828 0,904
PFINZ ...Retorno sobre investimento (ROI) 0,848 0,913
PFIN3 ...Participacdo de mercado (market share) 0,745 0,816
PFIN4 ...Volume de vendas 0,878 0,929
PFINS ...Lucro 0,829 0,899

Fonte: Do autor (2021).

Os resultados corroboram tanto os construtos retirados da literatura quanto os inéditos.

Assim, o proximo passo € analisar o modelo proposto, ja refinado pelos procedimentos
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exploratorios, no PLS-SEM, tanto em termos do Modelo de Mensuracdo (Anélise Fatorial
Confirmatdria), quanto do Modelo Estrutural (teste das hip6teses do modelo).

5.3 Analise do modelo proposto

A anélise do modelo proposto se deu em duas fases. Inicialmente, a partir dos ajustes
anteriores, testou-se 0 modelo de mensuracdo (ou Analise Fatorial Confirmatdria), isto é, a
relacdo entre os construtos e respectivos indicadores, bem como a confiabilidade e validade dos
construtos.

Feito isso, restou avaliar o modelo estrutural, que diz respeito as relacdes entre variaveis
latentes. Tanto 0 modelo de mensuracdo quanto o estrutural foram testados com o auxilio do
software SmartPLS 3.3.

5.3.1 Modelo de mensuragéao

Nessa fase, testam-se as confiabilidades simples e composta dos construtos, bem como
suas respectivas validades convergente e discriminante (HAIR, 2015).

A validade diz respeito a precisdo do instrumento de medida, ou seja, dos indicadores
do questionario, verificando se eles medem o que realmente deveriam medir. Um instrumento
tem que ser valido para que as conclusdes da pesquisa sejam corretas. Existem 4 tipos de
validade: de face, convergente, discriminante e nomologica. A validade de face envolve avaliar
se 0s construtos estdo teoricamente bem definidos e claros. A validade convergente verifica o
grau em que os indicadores dos construtos a eles se relacionam. A validade discriminante
verifica se os construtos diferem entre si. A validade nomoldgica testa a rede de relacGes
(MALHOTRA, 2006).

Outro aspecto importante para um instrumento de pesquisa é a confiabilidade dos seus
construtos. Construtos confiaveis tém alto grau de repetibilidade, caracteristica altamente
desejavel em estudos cientificos (MALHOTRA, 2006).

Na presente tese, a validade de face foi feita com o apoio dos especialistas. A
confiabilidade simples e composta, as validades convergente e discriminante foram testadas na
Analise Fatorial Confirmatdria, isto €, no modelo de mensuracdo do SmartPLS, utilizando o
procedimento PLSAlgorithm. A validade nomoldgica sera testada no modelo estrutural.

O modelo inicial de mensuragdo foi desenhado e estimado, a partir dos resultados

anteriores, da Analise Fatorial Exploratéria, isto €, ja sem os itens CAPREL5, SANIT2,
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SANIT6, SANIT8, INOUT1, POEXC1l e POEXC2. No entanto, ndo houve validade
discriminante entre os construtos Capacidade Adaptativa e Capacidade Absortiva. Tal resultado
estd em desacordo com a maioria dos estudos que trata de capacidades dindmicas. A literatura
(TEECE et al., 2007; COHEN; LEVINTHAL, 1990) aponta que a capacidade adaptativa diz
respeito a leitura do ambiente externo, enquanto a capacidade absortiva trata do processo de a
firma implementar e absorver, em seus produtos e processos, 0 conhecimento que foi capturado
do ambiente externo. Nesse sentido, ao se avaliar os indicadores da versdo final do questionario
aplicado, pode-se perceber que eles realmente ficaram similares e, assim, os respondentes ndo
foram capazes de perceber diferencas entre eles. Assim, a Figura 9 mostra 0 modelo final

testado.

Figura 9 — Modelo final testado.
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CAPACIDADE
SANITARIA

Fonte: Do autor (2021).
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Nota-se que, por outro lado, alguns estudos como os de Flatten et al. (2011), Rotta
(2011) e Guerra (2017) mediram as capacidades dindmicas como um (nico construto de
primeira ordem. Tais autores ndo discriminaram as subdimensdes das capacidades dinamicas e,
portanto, também juntaram as capacidades absortiva e adaptativa. Dito isso, a alternativa foi,
conforme sugerido por Hair et al. (2017), juntar as duas dimensdes em um unico construto. No
caso da presente pesquisa, optou-se por manter a Capacidade Absortiva com seus indicadores
(ABSORT1, ABSORT2, ABSORT3 e ABSORT4), incluindo os 3 itens da Capaidade
Adaptativa (ADAPT1, ADAPT2 e ADAPT3).

5.3.1.1 Validade convergente e confiabilidade

Segundo Hair et al. (2017), a verificacdo da validade convergente se da mediante analise
dos seguintes aspectos:

e as cargas fatoriais dos indicadores devem ser significantes;

e a carga fatorial dos indicadores em relacdo a seus proprios construtos deve ser
idealmente maior do que 0,7, podendo ser um pouco inferior em fases exploratérias de
pesquisa, como € o caso desta fase da pesquisa;

e avariancia média extraida (AVE) dos construtos deve ser maior ou igual a 0,5.

e 0 valor de corte para a confiabilidade deve ser 0,7.

O modelo testado foi o da Figura 10. Os construtos de 22 ordem foram modelados com
os indicadores de todas as suas respectivas sub dimensdes. Os indicadores dos construtos de 22
ordem foram omitidos na figura para efeito de maior legibilidade. Pela Figura 10, pode-se notar
que todas as cargas fatoriais dos indicares (setas entre construto indicador) sdo superiores ao
valor de corte (0,701). Interessante observar que os valores de R? estdo dispostos dentro dos

construtos endogenos. A anélise desses resultados foi explicitada nas secdes seguintes.
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Figura 10 — Modelo de mensuragéo testado no SmartPLS.
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Fonte: Adaptado de SmartPLS (2021).

A Tabela 11 mostra os resultados da validade convergente (AVE) e das confiabilidades
simples (Alfa de Cronbach) e composta.



149

Tabela 11 — Validade convergente e confiabilidade simples e composta.

Alfa de Confiabilidade Variancia média

CONSTRUTOS Cronbach Composta extraida (AVE)
AMBIDESTRIA 0,867 0,901 0,603
CAP ABSORTIVA 0,916 0,933 0,666
CAP INOVATIVA 0,937 0,950 0,761
CAP RELACIONAL 0,864 0,902 0,650
CAP SANIT 0,872 0,903 0,608
COLABORACAO 0,918 0,948 0,860
COMPETENCIAS_DE TI 0,961 0,975 0,927
COSSERVICOS 0,904 0,940 0,839
EXPLOITACAO 0,869 0,920 0,794
EXPLORACAO 0,763 0,864 0,679
INOV MANUTENCAO 0,955 0,971 0,917
INOV TRANSFORM 0,942 0,962 0,895
PERF INOVACAO 0,865 0,908 0,713
PERF OP EXCECAO 0,869 0,910 0,718
PERF. FINANCEIRA 0,945 0,958 0,819
PERF_ORGANIZAC 0,878 0,899 0,409
ES'F;’QE'COE'\[')AO'\F"{TO—COM © 0,964 0,969 0,776

Fonte: Do autor (2021).

Note-se que a Tabela 11 atesta a validade convergente e confiabilidade dos construtos.
Apenas Performance Organizacional tem AVE menor do que 0,5, mas, como € um construto
de 22 ordem cujos itens sdo repetidos das suas sub dimensdes, ndo ha problemas, pois as sub
dimensoes (Colaboragcdo, Competéncias de Tl e Cosservigos) tém validade convergente.

Outro aspecto a ser analisado para a validade convergente sdo as cargas fatoriais
(TABELA 12), que devem ser maiores que 0,7. No presente estudo, todos os indicadores

apresentaram carga fatorial acima do valor de corte.
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Tabela 12 — Cargas fatoriais do Modelo de Mensuracao - construtos de 12 ordem (Continua).
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ABSORT1 0,863
ABSORT2 0,856
ABSORT3 0,884
ABSORT4 0,845
ADAPT1 0,674
ADAPT? 0,805
ADAPT3 0,768
AMBEXPLRAL 0,849
AMBEXPLRA2 0,848
AMBEXPLRA3 0,773
AMBEXPLT1 0,840
AMBEXPLT? 0,919
AMBEXPLT3 0,912
CAPREL1 0,702
CAPREL2 0,764
CAPREL3 0,878
CAPREL4 0,888
CAPREL6 0,785
COLAB1 0,894
COLAB2 0,949
COLAB3 0,938
COSERV3 0,884
COSERV4 0,951
COSERV5 0,913

INOOUT2 0,854



Tabela 12 — Cargas fatoriais do Modelo de Mensuracao - construtos de 12 ordem (Continua).

INDICADORES

CAP
ABSORTIVA

CAP
RELACIONAL

CAP SANIT

COLABORACAO

COMPETENCIAS

DE TI

CO-SERVICOS

EXPLOTACAO

EXPLORACAO

INOV
MANUTENCAO

INOV
TRANSFORM

PERF INOVACAO

PERF OP
EXCECAO

PERF
FINANCEIRA

INOOUT3
INOOUT4
INOOUTS5S
INOVM1
INOVM2
INOVM3
INOVT1
INOVT2
INOVT3
PFIN1
PFIN2
PFIN3
PFIN4
PFINS
POEXC?2
POEXC3
POEXC4
POEXC6
SANIT1
SANIT3
SANIT4
SANITS
SANIT7
SANIT9

0,826
0,821
0,733
0,747
0,760
0,784

0,960
0,964
0,949

0,939
0,951
0,949

0,894
0,886
0,733

0,870
0,873
0,810
0,835

0,903
0,916
0,861
0,937
0,907

151



152

Tabela 12 — Cargas fatoriais do Modelo de Mensuracao - construtos de 12 ordem (Concluséo).

VHIFONVNIL
d443d

) ER)'E
dO 443d

OYOVAONI 443d

WHO4SNVHL
AONI

OYONILNNVIN
AONI

OYOVHO1dX3

OYOV1O1dX3

SOJINY3S-0D

1L 3d
SVIONZI13dINOD

oydvd0av109

L1INVS dVO

IVNOIDV13d
dvO

VAILHOSaV
dvO

S340AvIIanI

0,948
0,972

TIC1
TIC2
TIC3

0,969

Fonte: Do autor (2021).



5.3.1.2 Validade discriminante
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A validade discriminante foi analisada, no nivel dos construtos, por meio do critério de
Fornell-Larcker (FORNELL; LARCKER, 1981), em que a raiz da AVE (na diagonal), deve ser
maior do que as correlagBes entre os construtos (TABELA 13). Pode-se perceber que foi

atestada a validade discriminante, segundo tal critério.

Tabela 13 — Validade discriminante por meio da matriz de Fornell e Larcker.

CAP AR lopp [0 leomperenc (coservic expLorm[Expor [NV oy PERF PERFOP | o
Construtos 1aordem |ABSORT|RELA- BORA- . " IMANUTEN ] . |FINANC
oA PN [cgo  [SDET o acko  (cho | ¢ rRansFoRM |INovAGAO |EXCECHD ERA
CAP ABSORTIVA 0,816
CAP RELACIONAL 0614 0,806
CAP SANIT 0512 0458 0,730
COLABORACAD 0460 0517 0201 0827
COMPETENCIAS DETI| 0,510 0558 0,281 0828 0,963
COSERVICOS 049 0560 0278 082 0841 0916
EXPLCITACAD 0651 0469 0428 0296 0390 0378 0,89
EXPLORACAC 0678 0428 0361 0346 035 0378 0637 0824
INCV MANUTENGAO 0812 0529 0445 0385 0435 0427 0597 0705 0,953
INQV TRANSFORM 0645 0363 0281 0350 0434 0426 0516 06% 0,679 0,946
PERF INOVACAO 0541 0402 0376 0284 032 0368 0466 0450 0,530 0435 0,344
PERF CP EXCECAO 0576 0349 0440 0339 0385 0362 0490 0519 0,559 0,455 0,460 0,847
PERF. FINANCEIRA 0334 0140 0182 0129 0169 0156 0289 0729 0,353 0,243 0172 0335 0905

Fonte: Do autor (2021).

Para a avaliacdo da validade discriminante no nivel dos indicadores, utilizou-se a matriz

de cargas fatoriais cruzadas. Nesse caso, as cargas fatoriais dos indicadores do respectivo

construto devem ser sempre maiores gque as cargas cruzadas, ou seja, deve-se verificar se todos

os indicadores de um construto tém maior carga do que os itens de outros construtos (HAIR et

al.,2017). Casos positivos indicam a validade discriminante de todos os construtos do modelo.

A Tabela 14 mostra que os critérios das cargas cruzadas foram atendidos.



Tabela 14 — Cargas cruzadas dos construtos de 12 ordem (Continua).

u < 2 | & |5 8 | & | 2 = 3 =

o > Z | = < |8 o | o | C C| x| & |a2 -

e} o E o O pd 5 E — S b b > 2 >0 S o< W W

S 00| 0% | & | Ly | & o) o |z | 22| =z | | Wz

O 7)) < Q . a0 - — =2 =Z - L Q o g

= <| ] o | g2 o | x | X < | E| o =

Z o S |19 O M M p i T v

©) o

ABSORT1 0863 0587 0394 0450 0467 0462 0554 0563 064l 052 0514 0528 0240
ABSORT? 0856 0521 0423 0447 0488 0439 0525 0577 0693 0560 0478 0501 0267
ABSORT3 0884 0560 0404 0436 0494 0466 0535 0581 0702 0562 0501 0514 0305
ABSORT4 0845 0528 0483 0370 0423 0381 0583 0593 0735 0534 0471 0466 0335
ADAPT1 0674 0418 0332 0280 0300 0330 0509 0438 0549 0431 0357 0361 0198
ADAPT?2 0805 0478 0520 0322 0359 0377 0543 0525 0670 0483 0389 0442 0282
ADAPT3 0768 038 0376 0279 0342 0361 048 0592 0646 059 0350 0461 0275
AMBEXPLRAL 0532 0314 0257 0302 0325 0343 0556 | 0849 0609 0635 0412 0478 0306
AMBEXPLRA2 0520 0360 0286 0242 0281 0255 045 | 0848 = 0554 0547 0376 0380 0227
AMBEXPLRA3 0625 038 0352 0308 0368 0333 055 | 0773 0576 0532 0323 0421 0194
AMBEXPLT1 0540 0400 0404 0224 0314 0301 | 0840 0553 0525 0427 0406 0412 0278
AMBEXPLT?2 0625 0435 0348 0278 0347 0348 0919 0563 0551 0487 0424 0433 0224
AMBEXPLT3 0575 0420 0395 0287 0379 0361 | 0912 0586 0521 0464 0417 0463 0272
CAPRELL1 0366 | 0702 0425 0242 0314 032 0348 0263 0338 0223 0263 0265 0134
CAPREL?2 0540 | 0764 0397 0361 0405 0403 0447 0423 0498 0331 0323 0328 0,168
CAPREL3 0487 | 0878 0310 0508 0543 0532 0346 0338 0390 0308 0344 0203 006l
CAPREL4 0554 | 0888 0367 0527 0535 055 0380 0380 0490 035 0349 0318 0108
CAPRELS6 0513 | 0785 030 0386 0408 0395 0389 0309 0407 0220 0334 0198 0115
COLABL 0407 0442 0171 | 0894 | 0690 0694 0234 0283 0341 0307 0206 0272 0106
COLAB2 043 0495 0185 | 0949 0798 0775 0293 0339 0375 0341 0282 0340 0131
COLAB3 0434 0499 0203 | 0938 0808 080 0203 033 035 0325 0297 0328 0122
COSERV3 045 0438 0230 0699 0732 | 084 | 0362 0338 0394 0409 0327 0347 0203
COSERV4 0478 0542 0276 0800 0799 0951 0341 0370 0404 0417 0347 0317 0123
COSERVS 0430 0555 0256 075 0778 | 0913 0339 0329 0376 0346 0338 0334 0108
INOOUT2 0482 0330 0389 0188 0275 0260 0440 0393 0457 0351 | 084 0387 0136
INOOUT3 0452 0340 0314 0238 0273 0308 0426 0398 0436 0361 | 0894 0407 0154
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Tabela 14 — Cargas cruzadas dos construtos de 12 ordem (Conclusao).

Q 2 Q
6 | sz - 8|3 8.2 8 %8 7% :
i > Z | = < | g o O O o x| g | 22 o
o) i | o5 4 < Z = S b < >Z | >0 S o< | wi
< oo | 09 e Q o o O O zE | Zz2 pd el | W=
O < o o (@] L] A 2 =2 =Z = w O O <
= 2 ] < < L e o o Z < a P
a) ?‘% o ) _ > o) ™ ™ < o & L <
= o S Q O 0] 0] S = m L
(@) o

INOOUT4 0,503 0,397 0,323 0,316 0,379 0,378 0414 0,428 0511 0,426 0,886 0,466 0,201
INOOUT5 0,381 0,276 0,233 0,206 0,247 0,282 0,272 0,281 0,376 0,325 0,733 0,261 0,066
INOVM1 0,795 0,507 0,429 0,376 0,422 0,412 0,579 0,705 0,960 0,663 0,546 0,559 0,341
INOVM2 0,778 0,522 0,412 0,393 0,418 0,433 0,582 0,678 0,964 0,647 0,498 0,535 0,330
INOVM3 0,760 0,489 0,437 0,338 0,410 0,383 0,555 0,640 0,949 0,642 0,480 0511 0,344
INOVT1 0,611 0,350 0,288 0,312 0,406 0,384 0,490 0,678 0,658 0,939 0,377 0,436 0,209
INOVT2 0,595 0,333 0,241 0,328 0,404 0,413 0,459 0,630 0,620 0,951 0,412 0,405 0,225
INOVT3 0,625 0,346 0,270 0,353 0421 0413 0515 0,667 0,649 0,949 0,446 0,450 0,256
PFIN1 0,255 0,117 0,143 0,104 0,148 0,123 0,246 0,223 0,274 0,191 0,115 0,267 0,903
PFIN2 0,274 0,117 0,142 0,113 0,157 0,149 0,219 0,240 0,300 0,192 0,174 0,262 0,916
PFIN3 0,381 0,146 0,227 0,135 0,185 0,157 0,338 0,338 0,384 0,320 0,183 0,407 0,861
PFIN4 0,280 0,116 0,171 0,103 0,123 0,118 0,230 0,255 0,308 0,204 0,122 0,278 0,937
PFIN5 0,311 0,137 0,134 0,128 0,149 0,156 0,267 0,274 0,323 0,185 0,178 0,292 0,907
POEXC2 0,494 0,267 0,414 0,277 0,325 0,309 0,426 0,454 0,467 0,383 0,375 0,870 0,300
POEXC3 0,486 0,288 0,390 0,249 0,289 0,277 0,414 0,456 0,498 0,412 0,414 0,873 0,270
POEXC4 0,524 0,309 0,305 0,335 0,383 0,344 0,446 0,451 0,502 0,414 0413 0,810 0,353
POEXC6 0,444 0,321 0,382 0,285 0,305 0,294 0,369 0,393 0,422 0,326 0,350 0,835 0,202
SANIT1 0,465 0,429 0,826 0,147 0,204 0,210 0,379 0,316 0,384 0,262 0,304 0375 0,140
SANIT3 0,474 0,404 0,821 0,236 0,340 0,310 0,350 0,325 0,403 0,320 0,353 0,393 0,183
SANIT4 0,359 0,331 0,733 0,132 0,163 0,173 0,309 0,235 0,272 0,145 0,304 0,316 0,096
SANIT5 0,268 0,358 0,747 0,092 0,147 0,129 0,278 0,181 0,254 0,116 0,226 0,286 0,105
SANIT? 0,378 0,265 0,760 0,173 0,231 0,240 0,335 0,269 0,370 0,207 0,260 0,344 0,172
SANITY 0,402 0,350 0,784 0,122 0,175 0,185 0,340 0,334 0,358 0,204 0,287 0,316 0,129
Tic1 0,454 0,520 0,268 0,791 0,948 0,788 0,363 0,346 0,393 0,368 0,322 0,358 0,174
TIC2 0,512 0,549 0,279 0,807 0,972 0,820 0,374 0,392 0,423 0,436 0,347 0,387 0,146
TIC3 0,506 0,544 0,266 0,794 0,969 0,821 0,389 0,403 0,441 0,448 0,347 0,368 0,170

Fonte: Do autor (2021).
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O teste da relagdo heterotrait-monotrait também é utilizado para garantir a validade
discriminante do modelo. E o teste de mais sensibilidade para tal, especialmente utilizando o
algoritmo PLS. Espera-se que todos os valores sejam menores ou iguais a 0,9 (HENSELER,;
RINGLE; SARSTEDT, 2015). A Tabela 15 mostra a matriz HMTM em que todos os valores

(abaixo de 0,9) séo adequados para atestar a validade discriminante.



Tabela 15 — Matriz HTMT (construtos de 12 ordem).

%) < | 19( g 8 @) @) 12 S 12
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%) O |1 Og | o @ | WA | W 9 QO |25 |2z | 2 | Ko
pd a — < < < @ o o Z < LL o S
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O o Q @) O M M S = ]
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CAP RELACIONAL 0,683

CAP SANIT 0,563 0,540

COLABOE\’AQAO 0,494 0,564 0,215

COMPETENCIAS_DE TI 0,537 0,601 0,294 0,879

COSERVI(;O§ 0,543 0,620 0,300 0,899 0,878

EXPLOITACAO 0,734 0,548 0,489 0,329 0,426 0,427

EXPLORACAO B 0,812 0,526 0436 0411 0,461 0,453 0,781

INOV MANUTENCAO 0,869 0581 0478 0,411 0,454 0,460 0,656 0,824

INOV TRANSFQRM 0,696 0,397 0,296 0,376 0,455 0,462 0,570 0,819 0,716

PERF INOVAQAQ 0,601 0,460 0423 0,313 0,382 0,415 0,531 0,547 0,580 0,481

PERF OP EXCECAO 0,642 0,403 0,499 0,378 0,421 0,409 0,562 0,634 0,612 0,500 0,519

PERF. FINANCEIRA 0,356 0,161 0,193 0,138 0,177 0,170 0,318 0,345 0,370 0,255 0,181 0,364

Fonte: Do autor (2021).
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5.3.1.3 Avaliagédo da Colinearidade

Construtos exogenos ao construto-alvo (no caso, Performance Organizacional) que
estejam altamente correlacionados geram multicolinearidade, o que distorce os resultados.
Assim, fez-se necessario também verificar a multicolinearidade dos construtos, feito pela
andlise dos fatores de inflagdo da varidncia (Variance Inflation Factor - VIFs). Valores
adequados de VIF devem ser menores ou iguais a5 (HAIR et al.,2017). Percebe-se, pela Tabela
16, que ndo ha multicolinearidade entre os influenciadores de Performance Organizacional.
Como ndo ha indicadores formativos no modelo, foi desnecessario avaliar os VIFs de
indicadores (TABELA 16).

Tabela 16 — VIFs dos antecedentes de Performance Organizacional

CONSTRUTO ANTECEDENTE | PERF_ORGANIZAC
AMBIDESTRIA 2,645
CAP ABSORTIVA 3,804
CAP INOVATIVA 3,324
CAP RELACIONAL 1,689
CAP SANIT 1,437

Fonte: Do autor (2021).

Em seguida, fez-se a analise da qualidade do modelo, por meio dos valores de R? e R?

ajustado e tamanho do efeito 2,

5.3.1.4 Analise da qualidade do modelo de mensuracéo

Hair et al. (2017) argumentam que, atestadas as validades e confiabidade do modelo,
deve-se avaliar a sua qualidade, a partir dos valores de R? e R? ajustado (TABELA 16) e
tamanho do efeito 2 (TABELA 17). Excetuando-se o construto Capacidade Sanitaria, todos os
demais construtos foram muito bem explicados pelos respectivos antecedentes. Segundo
critério de Cohen (1988), que salienta que em pesquisas de comportamento ou percepcao (que
€ 0 caso desta), 2% de explicacdo seria um valor baixo, 13% seria médio e acima de 30% seria
alto. Assim, o Relacionamento com fornecedores explica apenas 7% da Capacidade Sanitaria
(baixo), além de ter uma explicagdo média para Ambidestria (18%), R? acima de 0,3 ja so

considerados grandes.
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Tabela 17 — Avaliacéo do poder explicativo do modelo a partir de valores de R2.

CONSTRUTO R? R2 AJUSTADO
AMBIDESTRIA 0,183 0,180
CAP ABSORTIVA 0,270 0,268
CAP INOVATIVA 0,227 0,224
CAP RELACIONAL 0,336 0,334
CAP SANIT 0,073 0,070
COLABORACAO 0,874 0,873
COMPETENCIAS_DE TI3 0,901 0,900
COSSERVICOS 0,885 0,885
EXPLOITACAO 0,846 0,845
EXPLORACAO 0,789 0,788
INOV MANUTENCAO 0,844 0,844
INOV TRANSFORM 0,835 0,834
PERF INOVACAO 0,485 0,484
PERF OP EXCECAO 0,655 0,653
PERF. FINANCEIRA 0,507 0,505
PERF ORGANIZAC 0,479 0,471

Fonte: Do autor (2021).

Esse resultado demonstra que o modelo proposto tem bom poder explicativo, mesmo
gue parcimonioso. Ressalta-se que, conforme modelo, o construto de 22 ordem Relacionamento
com o Fornecedor € o Unico antecedente das capacidades dinamicas e, ainda assim, explica-as
bem. Isso reforca a teoria de supply chain ((BALESTRIN; VERSCHOORE, 2014) e de gestéo
de relacionamento (GROONROQS, 2016), que enfatizam a importancia do relacionamento
para desenvolvimento das firmas. Fica claro que esse recorte da realidade, elaborado pelo autor,
carece de outras variaveis antecessoras que poderiam aumentar o poder de explicacdo de cada
construto.

Outro indicador da qualidade do modelo é o tamanho do efeito (f2), que calcula a
intensidade da influéncia de uma variavel exdgena em uma endogena. Os valores de referéncia
para ambos os indices de tamanho do efeito sdo, segundo Hair et al. (2017), baseado em Cohen
(1988):

e menor do que 0,02: efeito inexpressivo;
e entre 0,02 e 0,15: efeito pequeno;
e entre 0,15 e 0,35: efeito medio;

e maior do que 0,35: efeito grande.
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A Tabela 18 mostra os valores encontrados sobre tamanhos dos efeitos.

Tabela 18 — Tamanho do efeito 2.

. INOV PERF
CAP  [CAP [CAP COLAB|COMPETE INOV  |PERF PERF |PERF_
Construtos :r:le ABSORT |INOVA |RELACI g::” ORAG |NCIAS_DE ﬁg%? ::;;g' EEPABOR mur TRANS |INOVA g;cec FINAN ORGA
VA |TIVA |ONAL A0 (Tl cio FORM GRO |5 " [CEIRA NIZAC
AMBIDESTRIA 549 374 0,04
CAP ABSORTIVA 0.04
CAP INOVATIVA 570 482 0,03
CAP RELACIONAL 0,01
CAP SANIT 0,03
PERF_ORGANIZAC 094 189 1,03
RELACIGNAMTO_COM O e
FORNECEDOR 022 037 029 051 008 692 906 770

Fonte: Do autor (2021).

Nota-se que o efeito de Capacidade Relacional Performance Organizacional é
inexistente (em vermelho na Tabela 18). Alguns efeitos sdo, conforme categorizacdo de Hair et
al. (2017), pequenos (em azul) e a maioria, médios e grandes (em preto). Isso evidencia que o
modelo tem bom poder explicativo, reforcando o resultado da analise do R?. Assim, 0s
construtos aqui propostos, Capacidade Sanitaria e Performance em Operacfes de Excecdo
mostram-se bem fundamentados e mensurados, no contexto de estratégias de meios de

hospedagem.

5.3.2 Modelo estrutural

Uma vez que se tem um modelo ajustado de mensuracdo, valido e confiavel e com
adequado poder explicativo, a proxima fase é fazer o teste das relagdes hipotetizadas. Para isso,
utilizaram-se os algoritmos essenciais de Bootstrapping, blindfolding (HAIR et al., 2017).
Nessa tese também se optou por apresentar resultados de métodos avancados de predicéo e
auxilio na tomada de decisdo gerencial (HAIR et al.,2017), tais como PLSPredict e Matriz

Importancia-Performance.
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5.3.2.1 Teste das hipoteses — Bootstraping

Segundo Hair et al. (2017, p. 127),

Bootstrapping é um procedimento por meio do qual sub amostras séo
aleatoriamente extraidas da amostra original. Cada uma destas sub amostras é
utilizada para estimar o modelo. Este processo é repetido um grande ndmero
de vezes. Os parametros calculados nas sub amostras sdo utilizados para
estimar o desvio padrdo das medidas. Desta forma, é possivel que sejam
calculadas estatisticas t para verificar o nivel de significancia dos coeficientes
estruturais do modelo.

Assim, os resultados apresentados na saida do software mostram a significancia dos
coeficientes estimados e, portanto, suportam ou rejeitam as hipdteses propostas (FIGURA 11;
TABELA 19).

Tabela 19 — Efeitos totais das relagdes estruturais (Continua).

Caminhos T Statistics | P Values
AMBIDESTRIA -> EXPLOTACAO 110,388 0,000
AMBIDESTRIA -> EXPLORAGAO 69,235 0,000
AMBIDESTRIA -> PERF INOVACAO 2,951 0,003
AMBIDESTRIA -> PERF OP EXCEGCAQO 3,117 0,002
AMBIDESTRIA -> PERF. FINANCEIRA 3,191 0,002
AMBIDESTRIA -> PERF_ORGANIZAC 3,148 0,002
CAP ABSORTIVA -> PERF INOVAGCAO 3,432 0,001
CAP ABSORTIVA -> PERF OP EXCEGAO 3,390 0,001
CAP ABSORTIVA -> PERF. FINANCEIRA 3,200 0,001
CAP ABSORTIVA -> PERF_ORGANIZAC 3,425 0,001
CAP INOVATIVA -> INOV MANUTENCAO 105,387 0,000
CAP INOVATIVA -> INOV TRANSFORM 82,803 0,000
CAP INOVATIVA -> PERF INOVACAO 2,467 0,014
CAP INOVATIVA -> PERF OP EXCECAO 2,477 0,014
CAP INOVATIVA -> PERF. FINANCEIRA 2,412 0,016
CAP INOVATIVA -> PERF_ORGANIZAC 2,479 0,013
CAP RELACIONAL -> PERF INOVACAO 0,993 0,321"
CAP RELACIONAL -> PERF OP EXCEGAO 0,984 0,326
CAP RELACIONAL -> PERF. FINANCEIRA 0,968 0,334
CAP RELACIONAL -> PERF_ORGANIZAC 0,983 0,326™
CAP SANIT -> PERF INOVAGAO 2,548 0,011
CAP SANIT -> PERF OP EXCECAO 2,576 0,010
CAP SANIT -> PERF. FINANCEIRA 2,555 0,011
CAP SANIT -> PERF_ORGANIZAC 2,595 0,010
PERF_ORGANIZAC -> PERF INOVACAO 14,063 0,000
PERF_ORGANIZAC -> PERF OP EXCEGAO 35,585 0,000

PERF_ORGANIZAC -> PERF. FINANCEIRA 13,983 0,000



Tabela 19 — Efeitos totais das relagdes estruturais (Conclusao).
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Caminhos T Statistics | P Values
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> AMBIDESTRIA 8,580 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> CAP ABSORTIVA 11,821 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> CAP INOVATIVA 9,861 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> CAP RELACIONAL 14,631 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> CAP SANIT 5,585 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> COLABORAGAO 112,209 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> COMPETENCIAS_DE TI 116,198 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> COSSERVICOS 111,427 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> EXPLOITAGCAO 8,399 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> EXPLORAGCAO 8,297 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> INOV MANUTENGCAO 9,630 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> INOV TRANSFORM 9,551 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> PERF INOVAGAO 5,999 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> PERF OP EXCEGAO 7,299 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> PERF. FINANCEIRA 7,634 0,000
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR -> PERF_ORGANIZAC 7,883 0,000

Nota: ns = ndo significante.
Fonte: Do autor (2021).
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A Tabela 19 permite, finalmente, que se explicite o teste das hip6teses do modelo,

reapresentadas no Quadro 7. Cabe esclarecer que pode ocorrer a situacdo em que haja relacéo

significante, mas fraca. A analise da intensidade das relacdes € feita pelo f2, ja apresentado.

Especificamente, é o caso da relagéo entre Capacidade Sanitaria e Performance, significante (p

= 0,01) mas de intensidade quase nula.

Quadro 7 — Resultados do teste de hipoteses.

Hipoteses Resultado
H1a:A colaboracdo é uma dimensdo do Relacionamento com fornecedores suportada
H1b: Competéncias de Tl é uma dimensdo do Relacionamento com fornecedores suportada
H1c: Co-servicos é uma dimensdo do Relacionamento com fornecedores suportada
H2a: Performance financeira é uma dimensao de Performance Organizacional suportada
H2b: Performance em inovacdo é uma dimensdo de Performance Organizacional suportada
H2c: Performance em operacdes de excecdo € uma dimensdo de Performance suportada
Organizacional
H3: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento
da capacidade relacional suportada

p
H4: Capacidade relacional influencia positivamente a performance organizacional e no
suas dimensdes, (a) performance financeira (b) performance em inovacéo e (c) suportada*
performance em operacdes de excecao.
H5: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento
. . suportada
da capacidade absortiva
H6: Capacidade absortiva influencia positivamente a performance organizacional e
suas dimensdes (a) performance financeira, (b) performance em inovagdo e (c) | suportada
performance em operacdes de excecao.
H7: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento Né&o
da capacidade adaptativa testada**
H8: Capacidade adaptativa influencia positivamente a performance organizacional e N30
suas dimensdes (a) performance financeira, (b) performance em inovacéo e (c) testada**
performance em operacdes de excecao.
H9: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o desenvolvimento
da capacidade inovativa suportada
p
H10: Capacidade inovativa influencia positivamente a performance organizacional
e suas dimensbes (a) performance financeira, (b) performance em inovagdo e (c) | suportada
performance em operacdes de excecao.
H11l: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o
desenvolvimento da ambidestria suportada
H12: Ambidestria influencia positivamente a performance organizacional e suas
dimensfes (a) performance financeira, (b) performance em inovacdo e (c) | suportada
performance em operacdes de excecéo.
H13: Relacionamento com fornecedores influencia positivamente o
desenvolvimento da capacidade sanitaria suportada
p

H14: Capacidade Sanitéria influencia positivamente a performance organizacional e
suas dimensdes (a) performance financeira, (b) performance em inovacdo e (c) | suportada
performance em operacdes de excecao.

Nota: *p-valor > 0,05; **Capacidade Adaptativa se agregou a Capacidade Absortiva.
Fonte: Do autor (2021).
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Desde a década de 1980, nos estudos do IMP Group, nos paises nérdicos, o
relacionamento com parceiros tem sido tratado como fonte de vantagem competitiva de firmas
(GRONROQOS, 2016; PARVATIYAR; SHETH, 1999). Assim, fica claro que o relacionamento
deve ser considerado para otimizar a performance organizacional. No entanto, cabe ressaltar
que o relacionamento parece ser multidimensional, dadas as diversas nuances em que ele se
manifesta.

Em primeiro lugar, cabe considerar o estudo de Tweneboah-Koduah, Anning-Dorson e
Nyamekye (2020) que trata a colaboracdo como dimensdo do relacionamento com parceiros.
Além disso, ressalta-se que o relacionamento passa pela tecnologia de informacgdo, que
dissemina solucGes entre os envolvidos. Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro e Jimenez-Jimenez
(2012), Costa, Soares e De Sousa (2016) e Mehdikhani e Valmohammadi (2019) sdo exemplos
de autores cujos estudos trataram a tecnologia da informacdo como dimensdo de parcerias.
Desde o desenvolvimento da légica servico-dominante (VARGO; LUSCH, 2004), a cocriacdo
em servicos tem sido uma variavel bastante estudada para garantir maior competitividade e
performance. Nesse contexto, Tsou, Chen e Yu (2019) tratam o desenvolvimento de servigcos
em parceria com os fornecedores (cosservigos) como um fator do relacionamento com
fornecedores.

A partir das ideias dos autores supramencionados, foram propostas nessa tese as
hipoteses Hla, H1b e Hlc, que foram todas suportadas pelos dados, tanto na Analise Fatorial
Exploratéria como na Analise Fatorial Confirmatéria do modelo de mensuracdo (cargas
fatoriais significantes e caminhos entre o construto e suas dimensdes também significantes).
Isso mostra que o relacionamento realmente é um construto multifacetado e se traduz em
colaboracéo, integracéo de TICs e cocriagdo com os fornecedores.

A totalidade dos estudos mencionados nessa tese, relacionados com performance
organizacional, tratam essa variavel como multidimensional. Wilke et al. (2019) ressaltam,
ainda, que é muito complicado solicitar dados financeiros exatos aos gestores, visto que tais
informacdes podem ser estratégicas. Assim, sugerem o uso de indicadores de comparacao e
percepcdo de competitividade, para perguntas sobre performance.

Seguindo a literatura vigente (PNEVMATIKOUDI; STAVRINOUDIS, 2016;
SAINAGHI et al., 2019;), essa tese mensurou que Performance Organizacional em termos de
trés sub dimens@es: a performance financeira, a de inovagdes (innovation outcomes) e a de
operacOes de excecdo. Essa ultima foi uma proposta de ineditismo desse trabalho. Os resultados
mostraram que tal abordagem foi acertada e consistente, culminando na aprovacgdo das

hipoteses H2a, H2b e H2c, tanto na Analise Fatorial Exploratoria como na Analise Fatorial
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Confirmatdria do modelo de mensuracdo (cargas fatoriais significantes e caminhos entre o
construto e suas dimensdes também significantes).

Nessa tese, entendeu-se que o relacionamento aumentaria a performance de meios de
hospedagem, tendo as capacidades dinamicas como mediadoras dessa influéncia. Teece et al.
(1997) definem capacidades dindmicas como a habilidade da firma de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas de forma a lidar com as mudangas. Em uma
discussdo sobre a origem das capacidades dinamicas, o estudo de Martins et al. (2014, p. 27)
ressalta que a abordagem de capacidades dindmicas tem origem na Visao Baseada em Recursos
(PENROSE, 1959; TEECE, 1984; WERNERFELT, 1984) e trata a fonte de vantagem
competitiva como 0 conjunto de recursos e gestdo de habilidades e de conhecimento como
competéncias distintivas negocios.

Tomando como base o estudo de Wilke et al. (2019), essa tese considerou capacidades

dindmicas como multidimensional, composto por (1) Capacidade Inovativa, nas suas vertentes
de manter os pontos fortes e na sua vertente de transformar radicalmente as ofertas, (2)

Capacidade Absortiva, que trata de compartilhamento e absor¢do de conhecimento e (3)

Capacidade Adaptativa, que trata da leitura do ambiente externo por meio de oportunidades e

ameacas. A presente tese, adicionalmente, tratou a (4) Capacidade Relacional (como outra
vertente de capacidades dindmicas (ABU-SALIM; SUNDARAKANI; LASRADO, 2019;
PHAM; LE MONKHOUSE; BARNES, 2017).

Corroborando ideias de autores como Capaldo (2007), Liu (2017), Balestrin,
Verschoore e Perucia (2014), Mehdikani e Valmmohammadi (2019), Tsou, Chen e Yu (2019),
Aboelmaged (2018), Van der Werff (2018), Ali et al. (2020), Aksoy et al. (2019), Nyamekye
(2018), Cooper et al. (1997), Mentzner et al. (2001), Cao et al. (2015), Costa e Pereira (2020),
Vieira e Hoffman (2018), Cao, Gedajlovic e Zhang (2009), Martins et al. (2014), Boronat-

Navarro e Garcia-Joerger (2019) e Bala, Massey e Montoya (2017) foi possivel propor, testar

e comprovar as hipoteses de que o Relacionamento com os fornecedores e suas respectivas
dimensdes influenciam as capacidades relacionais, absortiva e inovativa (H3, H5 e H9). Assim,
quanto mais colaboracdo, competéncias em TI e cosservi¢os, mais 0s meios de hospedagem
conseguem (a) ter relacGes e confianga, de longo prazo e permeadas de boa comunicagéo com
parceiros; (b) absorver conhecimento, aplicando-0 nos seus produtos e processos; (c) reforcar
ou transformar seu negocio. Nota-se que as hipdteses H7 e H8, que tratam da Capacidade
Adaptativa, ndo foram testadas, uma vez que essa dimensédo se agregou a Capacidade Absortiva,
como ja mencionado. Alguns autores, como Permana, Laksmana e Ellitan (2017) também

juntam os indicadores de todas as dimensdes de capacidades dindmicas como um Unico
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construto. Cirjevskis (2019) explicita, em seu estudo, zonas de interse¢do entre capacidade
absortiva e adaptativa, ou seja, existem estudos que ndo distinguem entre essas duas facetas, o
que se aproxima do encontrado nessa tese.

Capacidades dinamicas existem sob diversas formas (MARTINS et al., 2014). Essa
concepgdo, além da questdo da pandemia, oportunizou propor, aqui, 0 construto Capacidade
Sanitaria como uma faceta de capacidades dindmicas de meios de hospedagem. A partir dai,
propbs-se, também, que o Relacionamento com os Fornecedores fosse antecedente da
Capacidade Sanitaria, como o fora das demais. A H13 foi testada e suportada. 1sso significa que
o relacionamento com fornecedores pode ajudar os meios de hospedagem a atuarem de forma
a trazer mais seguranca aos hospedes e funcionarios, fomentando a competitividade.

Os estudos de Simsek (2009), Ehret, Kashyap e Wirtz (2013), Yang et al. (2014) e Xu
et al. (2017) trataram o relacionamento com os parceiros como um necessario fomentador da
ambidestria. Assim, propds aqui a H11, que foi suportada tal como no artigo de Boronat-
Navarro e Garcia-Joerger (2019), que estudaram a relagdo entre os construtos no contexto de
hotéis espanhdis, confirmando a hipdtese de que ter parcerias aumenta a ambidestria. 1sso
significa que ao desenvolver parcerias com a rede vertical, os meios de hospedagem tém mais
facilidade para fazer melhorias em seus produtos e processos, bem como projetarem-se como
empresas criativas e que oferecem solugdes originais.

Lee e Rha (2016) foram autores que inspiraram esta tese no sentido de modelar a
Ambidestria como capacidade dindmica. Para os autores, desenvolver a ambidestria (modelada
no estudo deles como construto de 22 ordem, tendo as subdimensdes exploracdo e explotacéo,
assim como nessa tese) é importante para que as empresas consigam sustentar a vantagem
competitiva e minimizar os riscos. Os mesmos autores hipotetizaram e confirmaram, no
contexto de diversos setores industriais, a relacdo entre Ambidestria e Performance.
Corroborando Lee e Rha (2016), Gibson e Birkinshaw (2004), Martinez-Pérez, Garcia-
Villaverde e Elche (2016), Vargas e Silveira-Martins (2017) e Ubeda-Garcia et al., (2016), essa
tese confirmou essa relagdo (H12). Ou seja, a busca por melhoria nos produtos e processos,
bem como apresentar solugdes criativas aumenta a performance organizacional, tanto a
performance em inovagdo e financeira, quanto a performance quando houver situagfes de
excecao.

Como sugerido por Cohen e Levinthal (1990), Eisenhardt e Martin (2000), Cepeda-
Carrion, Cegarra-Navarro e Jimenez-Jimenez (2012), Wilke et al. (2019), Tweneboah-Koduah,
Anning-Dorson e Nyamekye (2020), Rodriguez, Baron e Martinez (2020), Aboelmaged (2018),
Fraj, Matute e Melero (2015), Pongsathornwiwat et al.(2019), Alegre e Chiva (2013), Permana,
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Laksmana e Ellitan (2017) , Herndndez-Perlines et al. (2019), essa tese comprovou (H6 e H10)
que Capacidades Inovativa e Absortiva aumentam a Performance Organizacional, tanto a
performance em inovacdo e financeira, quanto a performance quando houver situacfes de
excecéo.

Adicionalmente, em razdo do contexto de pandemia vivida, escolheu-se tratar a
Capacidade Sanitaria como uma faceta de capacidades dindmicas e testar sua influéncia em
Performance Organizacional. Nesse sentido, o teste do modelo comprovou (H14) que essa
variavel é um importante antecedente da Performance, nas suas trés subdimensdes.

Dessa forma, pela Figura 10 e Tabela 19, salienta-se que a variavel que mais impacta
positivamente a Performance Organizacional é a Capacidade Absortiva, seguida pela
Ambidestria. Assim, os gestores devem dar especial atencéo a leitura do ambiente externo, bem
como a absorcéo de conhecimentos e as habilidades de manter o que esta funcionando bem, em
termos de ofertas e procedimentos, sem, contudo, perder a caracteristica de criatividade dos
hotéis.

Ha tempos a questdo de supply chain em meios de hospedagem tem despertado interesse
dos pesquisadores. Zhang, Song e Huang (2009) trouxeram um estudo seminal sobre o assunto,
ou seja, um dos primeiros a levantar questdes sobre relacionamentos, poder, dependéncia e 0
papel “dubio” das agéncias de viagens online (OTAs - online travel agencies), que sdo ao
mesmo tempo fornecedores e distribuidores dos hotéis. De fato, as OTAs, como Booking, por
exemplo, atuam como parceiros na distribuicéo das ofertas de hospedagem. Por outro lado, séo,
também, considerados fornecedores, na medida em que prestam um servico aos hotéis. No
entanto, esse duplo papel pode suscitar conflitos, até porque o modus operandi das OTAs expde
0 hotel aos demais concorrentes, diretamente, e a um clique dos clientes.

Sabe-se, também, da pressdo global por sustentabilidade, que, em termos de
hospedagem, se traduz em busca por solugdes que minimizem o uso de recursos como agua e
energia (AL-AOMAR; HUSSAIN, 2018). Nesse sentido, 0s autores mencionam que essa
tematica e estudada pelo que se convencionou chamar green supply chain. Obviamente, a
pressdo dos consumidores por hotéis mais sustentaveis leva os meios de hospedagem a
pressionarem, por sua vez, os seus fornecedores. E possivel que esse tema seja um ponto
ainda de conflito entre hotéis e fornecedores, o que poderia explicar o resultado desta tese, em
que Capacidade Relacional ndo exerce impacto na Performance Organizacional.

Por fim, resultado semelhante e bastante recente foi encontrado no estudo de Singh,
Charan e Chattopadhyay (2020). A pesquisa dos autores mostra que Capacidade Relacional

impacta, de forma significativa, negativamente performance organizacional. Nesse caso, 0s
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autores entenderam que essa relacdo entre Capacidade Relacional e Performance ndo seria
direta e testaram a relacdo mediada por outro construto (capacidade de aprendizagem). Quando
essa mediacdo foi inserida no modelo, seu teste revelou-se proficuo. A Capacidade Relacional
influenciou positivamente a Capacidade de Aprendizagem e, essa, por sua vez, influenciou
positivamente a Performance. Assim, tomando como base o0 estudo dos autores, é possivel que
a insercdo de uma varidvel mediadora na relacdo entre Capacidade Relacional e Performance,
nesta tese, também modificasse o resultado.

A partir disso, 0 modelo que traz apenas relacdes significantes e construtos efetivamente
testados foi o da (FIGURA 12).

Figura 12 — Modelo de relages significantes.
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CAPACIDADE
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Fonte: Do autor (2021).
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Percebe-se que a Capacidade Adaptadiva ndo apresentou validade discriminante com a
Capacidade Absortiva, e, portanto, seus itens foram incorporados pelo construto Capacidade
Absortiva. Além disso, no contexto de meios de hospedagem brasileiro, Capacidade Relacional
ndo foi significante para explicar Performance Organizacional, como ja fora discutido.
Portanto, estudos futuros podem partir do exposto na Figura 12, em que constam apenas as
relagdes aqui testadas e verificadas como significantes.

5.3.2.2 Relevancia preditiva (Q?) e tamanho do efeito de predicéo (q?)

Outra analise que ajuda na verificacdo da previsdo (ou previsibilidade) do modelo € o
Blindfodling. O indicador Q2 (Stone-Geisser) mostra a relevancia preditiva do modelo para uma
variavel enddgena especifica. Para calcular o Q2 usa-se o Blindfolding. Trata-se de um
processo iterativo que realiza uma série de calculos para comparar os valores previstos pelo
modelo para a varidvel dependente com os valores reais. Essa comparagdo permite verificar a
distancia das previsdes. O processo se repete até que cada construto reflexivo seja omitido e o
modelo seja estimado novamente (HAIR et al., 2014). O procedimento sé pode ser aplicado em
construtos endégenos modelados como reflexivos. O Blindfolding possibilita a mensuragdo da
capacidade preditiva (Q?) de cada variavel latente endégena do modelo. Assim, para que 0
construto tenha capacidade preditiva, basta que o valor de Q2 seja superior a 0. A técnica
utilizada foi mensurada a partir da medida validacdo cruzada de redundéncia (cross-validated
redundancy), que para Hair et al., (2014), deve ser preferida a validacdo cruzada de

comunalidade (cross-validated communality). A Tabela 20 mostra o resultado do Blindfolding.

Tabela 20 — Resultados do Blindfolding (Continua).

CONSTRUTO Q?
AMBIDESTRIA 0,107
CAP ABSORTIVA 0,175
CAP INOVATIVA 0,171
CAP RELACIONAL 0,210
CAP SANIT 0,038
COLABORACAO 0,745
COMPETENCIAS_DE TI 0,831
COSSERVICOS 0,738
EXPLOITACAO 0,666

EXPLORACAO 0,528



Tabela 20 — Resultados do Blindfolding (Concluséo).

CONSTRUTO Q2
INOV MANUTENCAO 0,774
INOV TRANSFORM 0,736
PERF INOVACAO 0,337
PERF OP EXCECAO 0,459
PERF. FINANCEIRA 0,406
PERF_ORGANIZAC 0,190

Fonte: Do autor (2021).
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E possivel perceber que o modelo proposto apresenta boa previsibilidade, ja que todos

0s Q2 sdo maiores do que zero.

A Tabela 21 apresenta os valores de Q2 para indicadores do modelo. Em geral, também

ha uma previsibilidade alta.

Tabela 21 — Valores de Q2 (Continua).

ITEM Q2
ABSORT1 0,231
ABSORT?2 0,230
ABSORT3 0,239
ABSORT4 0,171

ADAPT1 0,099
ADAPT2 0,135
ADAPT3 0,118

AMBEXPLRAL 0,578

AMBEXPLRA2 0,494

AMBEXPLRA3 0,513

AMBEXPLT1 0,605
AMBEXPLT2 0,689
AMBEXPLT3 0,703
CAPREL1 0,080
CAPREL?2 0,171
CAPREL3 0,306
CAPREL4 0,317
CAPRELS6 0,176
COLABL1 0,642
COLAB?2 0,788
COLAB3 0,806
COSERV3 0,666
COSERV4 0,805
COSERV5 0,742
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Tabela 21 — Valores de Q2 (Concluséo).

ITEM Q2

INOOUT2 0,339
INOOUT3 0,379
INOOUT4 0,434
INOOUT5S 0,195

INOVM1 0,788
INOVM2 0,778
INOVM3 0,757
INOVT1 0,744
INOVT2 0,720
INOVT3 0,744
PFIN1 0,367
PFIN2 0,400
PFIN3 0,451
PFIN4 0,398
PFINS 0,414
POEXC2 0,481
POEXC3 0,482
POEXC4 0,490
POEXC6 0,384
SANIT1 0,037
SANIT3 0,086
SANIT4 0,025
SANITS 0,011
SANIT7 0,047
SANIT9 0,024
TIC1 0,803
TIC2 0,849
TIC3 0,839

Fonte: Do autor (2021).

De acordo com a Tabela 21, o indicador SANITS tem a menor capacidade preditiva,
enquanto os itens de Competéncias de T1 sdo os de maior valor preditivo.

Resta, ainda, para uma analise mais aprofundada de previsibilidade, fazer o célculo de
02, que mede o impacto de uma variavel exdgena especifica na relevancia preditiva de uma
variavel enddgena, ou seja, no Q2 (EQUACAO 1).

q®> = (Q%incluido — Q? excluido) / (1 — Q? incluido) (1)

Hair et al. (2017) especificam os valores de referéncia para g2
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O tamanho do efeito g2 permite avaliar a contribuicdo de um construto
exdgeno ao valor preditivo Q2 de uma variavel latente endégena. Como uma
medida de relevancia preditiva relativa, valores de g2 de 0,02, 0,15 e 0,35,
respectivamente, indicam que um construto exégeno tem relevancia preditiva
pequena, média ou grande para determinado construto enddgeno (HAIR et al.,
2017, p. 209, traducdo nossa).

Os valores de g2 ndo podem ser obtidos pelo SmartPLS. Portanto, tem que se fazer o
calculo (EQUACAO 1), rodando-se o modelo completo e depois, excluindo as relacdes,
submetendo os resultados a equacdo (HAIR et al., 2017). Os resultados estdo apresentados na
Tabela 22.

Tabela 22 — Tamanho do efeito preditivo (g2) em Performance Organizacional.

RELAGAO 9> | TAMANHO DO EFEITO
Cap. Relacional Perf. Org. 0,01 Pequeno
Cap. Inovativa Perf. Org. 0,01 Pequeno
Cap. Absortiva Perf. Org. 0,04 Médio
Ambidestria Perf. Org. 0,03 Médio
Cap. Sanitaria Perf. Org. 0,01 Pequeno

Fonte: Do autor (2021).

A Tabela 22 mostra que Ambidestria e de Capacidade Absortiva tém efeitos médios, em

termos de previsibilidade.

5.3.2.3 O uso do PLSPredict

Outra analise, que tem sido adotada mais recentemente, sobre previsibilidade de modelo
proposto, é o procedimento PLSPredict. Shmueli et al. (2019) evidenciam que, em geral, 0s
pesquisadores que usam SEM avaliam os modelos testados em termos de significancia das
relacdes, ao invés de testar se um modelo pode prever novos casos, isto €, “ultrapassar” os

resultados daquela amostra especifica. Segundo os autores,

Em oposic¢ao aos softwares de equagdes estruturais baseados em covariancia
(JORESKOG, 1978; RIGDON, 1998; DIAMANTOPOULOS; SIGUAW,
2000), que foram elaborados apenas tendo em vista propostas de explicagdo
(SARSTEDT et al., 2016b), PLS-SEM ¢ um método “preditivo-causal”
(JORESKOG; WOLD, 1982 p. 270). Dessa forma, PLS-SEM resolve a
aparente dicotomia entre explicacdo e predicdo. Ao mesmo tempo que 0
método maximiza a quantidade de variadncia explicada dos construtos
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endogenos de determinado modelo [...], os resultados de PLS-SEM sdo
bastante adequados para gerar previsdes além da amostra (out-of-sample
predictions) (SHMUELI et al., 2019, p. 2324).

Nesse sentido, além de descrever as relagGes entre construtos, a abordagem com PLS-
SEM avanca. Em geral, as analises que pesquisadores fazem quando usam PLS-SEM se
restringem a avaliacdo dos modelos de mensuracgéo e estrutural, e enfatizando os resultados de
R?, que ¢ uma medida do ajuste do modelo para construtos endégenos. No entanto, o R?
evidencia o poder explicativo das variaveis que impactam os end6genos na amostra testada,
mas nao fornece nenhuma indicacéo do poder preditivo do modelo para prever valores de novos
casos amostrais que ndo tenham sido incluidos no processo de estimacdo (SHMUELL, et al.,
2019).

Ressalta-se que o foco especifico em medidas para avaliar o poder explicativo do
modelo pode ser problematico, j& que mesmo um modelo com alto poder explicativo pode
apresentar um baixo poder preditivo, limitando a utilidade do modelo desenvolvido (SHMUELI
et al, 2019).

O algoritmo PLSpredict possibilita que pesquisadores avaliem o poder preditivo do
modelo, para além da amostra testada (RIGDON, 2012; SARSTEDT et al., 2014).

Adicionalmente, outros autores salientam a relevancia do uso do PLSPredict no
desenvolvimento de escalas e construcdo de indices (SETHI; KING, 1991,
DIAMANTOPQULOS; SIGUAW, 2006; MUSA et al., 2018). Como a presente tese trata do
desenvolvimento de escalas para dois construtos inéditos, além de adaptar escalas existentes
para os demais, julgou-se necessario complementar a analise dos dados com o PLSPredict.

O artigo de Shmueli et al. (2019) mostra um exemplo pratico de como usar o PLSPredict
no SmartPLS e como interpretar os resultados. De maneira simplista, pode-se dizer que o
algoritmo estima um outro modelo (naive model), sem amparo da teoria €, a0 comparar 0s
resultados do naive model aos do modelo proposto em um estudo, espera-se que 0s resultados
do modelo proposto sejam melhores dos que o do naive. Isso indicara o poder preditivo do
modelo testado (SHMUELI et al., 2019). Especificamente, 0 que ocorre € que 0 naive model
usa um modelo de regressao linear (LM) para gerar previsdes para os indicadores, ao rodar uma
regressdo linear de cada indicador dos construtos exdgenos nos indicadores dos construtos
enddgenos (EVERMANN; TATE, 2016). A comparacdo dos resultados dos dois modelos
(proposto e naive) mostra se 0 modelo proposto, teoricamente alicer¢cado, melhora (ou pelo
menos ndo piora) o desempenho preditivo dos dados coletados (indicadores). Comparado as

saidas do modelo LM (naive), o0 modelo proposto deve ter erros de previsdo menores. 1sso pode
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ser avaliado por meio do RMSE ou MAE, que séo algoritmos que estimam a predi¢cdo no
modelo proposto.

Fica claro que para rodar o PLSPredict os pesquisadores devem selecionar o construto-
alvo, sobre o qual se quer avaliar o poder preditivo do modelo. O construto-alvo usualmente é
reflexivo, para apoiar a previsao de seus respectivos itens (SHMUELI et al., 2019).

No artigo, os autores mostram um fluxograma que auxilia a anélise e interpretacdo dos
resultados (FIGURA 13).

Figura 13 — Fluxograma para PLSPredict.
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Fonte: Adaptado de Shmueli et al. (2019, p. 2330).
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Os resultados (TABELA 23) mostram que para os indicadores dos construtos exdgenos
(Colaboracgédo, Competéncias de Tl e Cosservigos), os erros do modelo LM foram menores que
os do modelo proposto. E possivel que isso tenha se dado porque séo indicadores de dimensées
de um construto exdgeno de 22 ordem (Relacionamento com Fornecedores), enquanto a
validade preditiva se d& para construtos endégenos no modelo.

Portanto, pode-se concluir que, considerando-se todos os indicadores dos construtos
enddgenos, 0 modelo aqui proposto tem poder preditivo alto, podendo, portanto, extrapolar a
amostra testada, para previsdes gerenciais (Isso corrobora analise anterior feita por meio do

Blindfolding.
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RESULTADOS DA

MODELO PLS MODELO LM COMPARA(}AO

z = 5 S &

a) w " L S &) L W L S | (RMSE Modelo proposto) =

< 2] < o o < n < o o g

O = < S O S < s menos D

3 x| 2| = | = x | 2| = | (RMSE LM)* S

Z o Z o o
AMBEXPLT1 102 081 1581 0,08 AMBEXPLT1 1,03 0,83 16,01 0,07 -0,01 0,01
AMBEXPLT3 109 088 17,73 0,13 AMBEXPLT3 1,1 0,88 17,76 0,12 -0,01 0,01
AMBEXPLT2 1,15 0,92 1943 0,11 AMBEXPLT2 1,17 094 19,75 0,09 -0,02 0,03
AMBEXPLRA1 137 1,11 28,3 0,11 AMBEXPLRA1 14 1,12 28,62 0,08 -0,03 0,04
AMBEXPLRA2 128 1,04 24,16 0,07 AMBEXPLRA2 1,3 105 2451 0,04 -0,02 0,03
AMBEXPLRA3 127 1,02 2434 0,12 AMBEXPLRA3 1,3 1,03 2466 0,08 -0,03 0,04
ADAPT2 1,21 09 22,13 0,13 ADAPT?2 1,24 099 2285 0,09 -0,03 0,04
ABSORT1 1,2 0,93 2388 0,23 ABSORT1 121 094 2397 0,21 -0,02 0,02
ADAPT1 1,28 1,02 24,3 0,1 ADAPT1 131 1,05 249 0,06 -0,03 0,04
ADAPT3 1,4 111 3126 0,11 ADAPT3 1,42 1,12 31,48 0,09 -0,02 0,03
ABSORT?2 1,14 091 2252 0,23 ABSORT?2 1,16 0,93 22,78 0,2 -0,02 0,03
ABSORT4 1,17 094 22,11 0,17 ABSORT4 1,2 0,9 2255 0,13 -0,03 0,04
ABSORT3 1,21 094 2439 0,24 ABSORT3 1,23 09 248 0,22 -0,02 0,03
INOVT3 1,5 12 4224 017 INOVT3 1,52 121 42,17 0,15 -0,02 0,02
INOVT1 155 124 4268 0,15 INOVT1 156 1,25 43 0,13 -0,01 0,01
INOVT2 1,57 1,25 49,34 0,16 INOVT2 1,58 124 487 0,15 -0,01 0,01
INOVM3 1,24 097 2539 0,15 INOVM3 1,26 098 2564 0,12 -0,02 0,03
INOVM?2 1,2 094 2292 0,19 INOVM?2 123 09 2337 0,14 -0,03 0,04
INOVM1 1,28 1,02 2592 0,18 INOVM1 132 104 26,49 0,13 -0,04 0,05
CAPREL2 1,21 094 2309 0,17 CAPREL2 1,23 095 2347 0,14 -0,02 0,03
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RESULTADOS DA

MODELO PLS MODELO LM COMPARACAO
z = 5 S &
a) L m LLI S Q L Wl LL 5 | (RMSE Modelo proposto) =
< 2] < o o < n < o o g
O = | s < S O > | S < = menos ©
a o = o a x = o (RMSE LM)* -
Z o Z o o
CAPREL4 1,15 09 22,11 0,32 CAPREL4 1,17 091 22,09 0,29 -0,02 0,03
CAPREL1 1,09 082 18,77 0,08 CAPREL1 1,1 0,83 19,11 0,07 -0,01 0,01
CAPRELSG6 1,13 0,89 19,51 0,17 CAPRELG6 1,16 091 20,06 0,13 -0,03 0,04
CAPREL3 1,09 086 21,46 0,31 CAPREL3 1,1 085 21,03 0,3 0 0,01
SANITS 042 0,19 331 0 SANITS 042 0,2 3,38 -0,02 0 0,02
SANIT9 0,72 048 8,68 0,02 SANIT9 0,73 049 879 0 -0,01 0,03
SANIT4 087 061 11,37 0,02 SANIT4 0,88 062 1151 -0,01 -0,01 0,03
SANIT1 0,63 0,46 1,7 0,03 SANIT1 064 046 7,74 0,01 -0,01 0,02
SANIT3 099 0,72 16,04 0,08 SANIT3 099 0,69 1553 0,08 0 0
SANIT7 0,75 051 918 0,05 SANIT7 0,76 051 914 0,02 -0,01 0,03
COLAB3 092 0,69 2643 081 COLAB3 0 0 0 1 0,92 -0,19
COLAB2 095 0,67 2445 0,79 COLAB2 0 0 0 1 0,95 -0,21
COLAB1 1,2 087 3154 0,64 COLAB1 0 0 0 1 1,2 -0,36
TIC1 0,89 064 21,27 081 TIC1 0 0 0 1 0,89 -0,19
TIC3 0,79 055 17,17 0,84 TIC3 0 0 0 1 0,79 -0,16
TIC2 0,78 054 16,67 0,85 TIC2 0 0 0 1 0,78 -0,15
COSERV5 1,04 0,74 2396 0,75 COSERV5 0 0 0 1 1,04 -0,25
COSERV3 1,2 0,85 34,28 0,67 COSERV3 0 0 0 1 1,2 -0,33
COSERV4 092 062 2093 081 COSERV4 0 0 0 1 0,92 -0,19
INOOUT3 1,34 106 2881 0,08 INOOUT3 1,37 1,07 29,15 0,03 -0,03 0,05
INOOUTS 1,6 1,29 4235 0,06 INOOUTS 161 127 4173 0,04 -0,02 0,02
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RESULTADOS DA

MODELO PLS MODELO LM COMPARACAO
0 o X
o) B ) B X,
Q L w LU 5 Q L w L 5 | (RMSE Modelo proposto) | .2
< N < o D < n < o D S
O > | s < S O > | s < S JLIETIE o
& A4 = o a @ = o (RMSE LM)* 2,
Z o Z o o
INOOUTH4 1,4 1,15 33,08 0,11 INOOUT4 142 113 3228 01 -0,01 0,01
INOQOUT?2 1,16 0,85 21,24 0,06 INOOUT?2 1,17 088 21,42 0,04 -0,01 0,02
POEXC2 1,5 1,22 37,73 01 POEXC2 152 121 37,32 0,07 -0,02 0,03
POEXC4 157 1,26 4418 0,12 POEXC4 1,6 1,28 44,23 0,09 -0,03 0,03
POEXC3 1,58 1,27 41,86 0,08 POEXC3 1,62 1,3 42,12 0,04 -0,03 0,04
POEXC6 1,3 1,04 26,92 0,09 POEXC6 1,34 106 274 0,04 -0,04 0,05
PFIN2 156 1,23 4341 0,01 PFIN2 157 1,24 43,65 0 -0,01 0,01
PFIN4 1,45 1,15 35,95 0 PFIN4 1,48 1,17 36,27 -0,03 -0,02 0,03
PFIN1 1,45 1,13 3504 0,01 PFIN1 145 1,14 3516 0 -0,01 0,01
PFINS 157 1,25 48,21 0,02 PFINS 159 1,27 48,49 -0,01 -0,02 0,02
PFIN3 146 1,12 37,72 0,02 PFIN3 147 114 38 0,01 -0,01 0,02

Nota: * se negativo, 0 RMSE do naive é maior; ** se positivo, alto poder preditivo.

Fonte: Do autor (2021).
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Nota-se que o SmartPLS ndo estima o0 modelo naive para variaveis latentes (construtos).
Nesse caso, a analise do poder de previsio se da pela analise do Q%predict, que deve ser maior ou
igual a 0 (TABELA 24). Os resultados apontam que o modelo proposto tem alto poder de

previsdo.
Tabela 24 — Poder preditivo dos construtos do modelo proposto.
CONSTRUTO RMSE MAE Q2 _predict
AMBIDESTRIA 0,914 0,745 0,177
CAP ABSORTIVA 0,864 0,674 0,265
CAP INOVATIVA 0,889 0,697 0,220
CAP RELACIONAL 0,827 0,631 0,329
CAP SANIT 0,986 0,656 0,064
COLABORACAO 0,357 0,260 0,874
COMPETENCIAS DE TI 0,317 0,225 0,900
COSSERVICOS 0,341 0,241 0,885
EXPLOITACAO 0,935 0,765 0,138
EXPLORACAO 0,928 0,755 0,153
INOV MANUTENCAO 0,906 0,701 0,190
INOV TRANSFORM 0,911 0,728 0,179
PERF INOVACAO 0,953 0,740 0,109
PERF OP EXCECAO 0,940 0,748 0,133
PERF. FINANCEIRA 0,999 0,787 0,016
PERF_ORGANIZAC 0,927 0,745 0,151

Fonte: Do autor (2021).

5.3.2.4 Matriz Importéancia-Performance (Matriz de Prioridades)

A abordagem PLS-SEM ¢ particularmente atil quando o estudo enfoca a analise dos
principais fatores que explicam um determinado construto-alvo (RINGLE; SARSTEDT, 2014,
grifo meu).

A analise do mapa importancia-performance (IPMA, importance-performance matrix,
também chamada de mapa de impacto-performance, ou analise do mapa de prioridade) traz
uma abordagem bastante (til para tomada de decisdes gerenciais. Seus resultados
disponibilizam informacdes adicionais as comumente relatadas em pesquisas que usam o PLS-
SEM, ao estimar os valores médios dos escores de variaveis latentes.

Ringle e Sarstedt (2014) explicam que a matriz importancia-performance contrapde, em

termos da formagéo de (impacto em) um construto-alvo, (1) os efeitos totais dos construtos que
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Ihe sdo antecedentes (importéncia) aos (2) escores médios desses antecedentes (performance).
O objetivo € identificar antecedentes que tém uma importancia relativa alta (efeito total forte)
para o construto-alvo, mas, que, ao mesmo tempo, tem uma performance relativa baixa (escore
médio baixo). De posse das informacdes dadas pela matriz importancia-performance, é possivel
evidenciar a¢Oes gerenciais prioritarias para melhorar o construto-alvo.

Em termos de interpretacdo dos resultados, deve-se enfocar os construtos do baixo
quadrante direito, no mapa de prioridades. Isso porque tais construtos tém importancia alta para
0 construto-alvo, mas exibem, também, uma performance ruim. Consequentemente, ha um alto
potencial de melhoria da performance dos construtos que estejam nesse quadrante. Por outro
lado, construtos que tem importancia baixa, em comparac¢ao aos demais, ndo devem ser objetivo
de acdes gerenciais prioritarias (RINGLE; SARSTEDT, 2014). Adicionalmente, ressalta-se que
construtos muito importantes e que também ja apresentam performance alta ndo devem ser alvo
de acOes gerenciais, visto que melhorar ainda mais a performance necessitaria um investimento
muito alto da firma (RODRIGUES, 2016). Como ja dito, o foco deve ser nas variaveis de alta
importancia e baixas performances, com espaco para melhorias.

Adicionalmente, é possivel fazer uma analise semelhante para os indicadores, o que
permite a identificacdo de &reas mais importantes para atuacdo gerencial e tomada de acdes
especificas.

No diagrama de prioridades (FIGURA 14), valores dentro das variaveis latentes indicam
a performance do construto, enquanto as setas para os indicadores mostram 0s pesos nao-
padronizados dos itens, independentemente de serem reflexivos ou formativos. Capacidade

Sanitéria € o mais importante.
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Figura 14 — Diagrama de importancia e performance para Performance Organizacional.
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A Tabela 25 evidencia o céalculo da média das importancias e performances de
construtos predecessores ao construto-alvo Performance Organizacional. A partir dela, é
possivel tracar as linhas de médias (RINGLE; SARSTEDT, 2014). A média da performance
dos predecessores foi de 74,84%, em uma escala de 0 a 100 e a média da importancia foi de
0,16.

Tabela 25 - Importancia-Perfomance de antecedentes do Construto Performance
Organizacional.

Construtos Performances  Importancias
AMBIDESTRIA 77,305 0,218
CAP ABSORTIVA 71,687 0,238
CAP INOVATIVA 65,397 0,155
CAP RELACIONAL 79,817 -0,055
CAP SANIT 94,655 0,251
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR 60,180 0,181
Média 74,840 0,164

Fonte: Do autor (2021).

O Graéfico 3 representa a matriz de importancia e performance dos construtos, em

relacdo a Performance Organizacional.

Gréfico 3 — Mapa de prioridades de antecedentes do Construto Performance Organizacional.
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No Grafico 3, 0 eixo X é o de importancia e o Y é a performance (dos antecessores no
construto-alvo Performance Organizacional). Nota-se que o antecessor mais importante, isto €,
a ser priorizado em ac6es gerenciais para melhorar a Performance Organizacional € o construto
proposto por esta tese, Capacidade Sanitaria. No entanto, este ja tem boa performance, 94,65%,
é, portanto, desnecessario melhorar o que € o mais importante para prever performance
organizacional. Rodrigues (2016) argumenta, ainda, que em casos de construtos importantes e
que ja ttm boa performance, melhorar ainda mais o desempenho seria muito custoso para as
firmas.

Assim, gerencialmente, o foco deve ser em construtos importantes, mas com
performances baixas, isto €, o quadrante inferior direito do Gréafico 3, marcado com uma linha
tracejada laranja. O Gréafico 3 mostra que a prioridade de acdo gerencial, portanto, deve ser a
Capacidade Absortiva, cuja performance (71,6%) ainda esta abaixo da média e & um construto
importante (=0,24, isto é, acima da média). Lembrando que foi necessario “unir” a Capacidade
Adaptativa a Absortiva, visto que os dados na analise do modelo de mensura¢do demonstraram
gue ndo havia discriminacao entre eles, sabe-se que esse antecessor diz respeito a capacidade
de leitura do ambiente externo e sua daptacédo para usar as informacdes nele coletadas. Ou seja,
os hotéis devem priorizar atuar nessas habilidades de forma a e ganhar uma performance
melhor.

Também deve ser dar atencdo ao Relacionamento com os Fornecedores, isto é, a
Colaboracdo, Competéncias de Tl e Cosservigos para melhorar a performance organizacional.
Ha bastante espaco para melhorar o desempenho dessa variavel (atualmente igual a 60,18%, a
menor dentre todos) e € um construto que tem importancia para a Performance Organizacional.
Esse resultado esta totalmente de acordo com a teoria, que vem ressaltando o relacionamento
como uma variavel-chave para vantagem competitiva (GROONROOS, 2016). Nesse sentido,
as proposicoes teoricas ja ressaltam que, em busca de diferenciacéo, as firmas devem se inserir
em redes, buscando colaboracdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2014), integragédo
tecnologica aos fornecedores e gerando valor por meio da cocriagédo (VARGO; LUSCH, 2004).

Identificados os construtos antecedentes que devem ter prioridade em agdes gerenciais
gue visem melhorar a Performance Organizacional, isto €, Capacidade Absortiva e
Relacionamento com fornecedores, é possivel aprofundar e especificar ainda mais a analise
(RINGLE; SARSTEDT, 2014), ao se avaliar a importancia e relevancia dos indicadores desses
construtos. 1sso leva a um novo escrutinio do Mapa de Importancia-Performance de Indicadores

(GRAFICO 4). Percebe-se que o quadrante inferior direito estdo os indicadores de maior
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importancia para a previsibilidade de Performance Organizacional, mas que tém desempenho
inferior & média de performance de previsibilidade (73,29) (TABELA 26).

Gréafico 4 — Mapa de prioridades de indicadores ndo-padronizados.
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Fonte: Do autor (2021).

Tabela 26 — Performance de Previsibilidade de indicadores ndo padronizados (Continua).

INDICADORES PERFOMANCE IMPORTANCIA

ABSORT1 70,625 0,038
ABSORT2 69,896 0,039
ABSORT3 68,229 0,038
ABSORT4 72,135 0,038
ADAPT1 76,094 0,026
ADAPT2 77,135 0,033
ADAPT3 69,115 0,028
AMBEXPLRA1 68,021 0,032
AMBEXPLRA2 74,010 0,031
AMBEXPLRA3 77,240 0,032
AMBEXPLT1 83,385 0,042
AMBEXPLT?2 78,490 0,039
AMBEXPLT3 79,688 0,042
CAPREL1 85,937 -0,009
CAPREL2 80,469 -0,011

CAPREL3 79,167 -0,012
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Tabela 26 — Performance de Previsibilidade de indicadores ndo padronizados (Conclusao).

INDICADORES PERFOMANCE IMPORTANCIA

CAPRELA4 75,573 -0,012
CAPRELS6 79,323 -0,010
COLAB1 65,365 0,018
COLAB2 57,917 0,020
COLAB3 54,531 0,020
COSERV3 55,000 0,019
COSERV4 60,677 0,020
COSERV5 61,823 0,020
INOVM1 70,885 0,029
INOVM2 72,031 0,030
INOVM3 72,396 0,029
INOVT1 59,219 0,022
INOVT2 54,635 0,022
INOVT3 57,292 0,023
SANIT1 94,896 0,049
SANIT3 90,521 0,038
SANIT4 93,177 0,031
SANITS 98,229 0,054
SANIT7 94,427 0,041
SANIT9 94,792 0,038
TIC1 61,667 0,021
TIC2 61,927 0,022
TIC3 62,240 0,022
MEDIA 73,287 0,025

Fonte: Do autor (2021).

O Gréfico 4 e a Tabela 26 evidenciam que ABSORT1 (O hotel conta com
procedimentos eficazes para identificar ameacas e oportunidades no ambiente externo),
ABSORT2 (O hotel conta com procedimentos eficazes para incorporar oportunidades
identificadas no ambiente externo aos seus processos e produtos/servi¢os), ABSORT3 (O hotel
conta com procedimentos eficazes para minimizar ameacas identificadas no ambiente externo)
e ADAPT3 (O hotel adota rapidamente novas técnicas de marketing) sao 0s itens que merecem
atencdo dos gestores, ja que sdo importantes mas tém baixas performances. Gestores poderiam,
por exemplo, fazer levantamentos mais precisos do ambiente externo, por meio de parceiros
especializados em planejamento estratégico e em marketing. Sabe-se que o marketing digital,
inbound marketing é uma tendéncia, assim como Business Analytics, que sdo ferramentas que

poderiam ajudar os hotéis.
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5.4 Andlise Multigrupos

Muitas vezes, em uma amostra total, é possivel perceber que ha segmentos diferentes
de respondentes. Nesses casos, torna-se relevante verificar se ha diferencas significativas entre
grupos, no modelo estrutural. O uso de da Modelagem multigrupos no PLS-SEM ¢ adequado
para fazer tal afericdo. Nesse caso, divide-se 0 banco de dados a partir da variavel categorica
de agrupamento. Isso feito, deve-se garantir que cada segmento tenha, por amostra minima, um
valor de 10 vezes o construto mais endogeno do modelo. Ressalta-se que o software compara
0s grupos 2 a 2, por vez (HAIR et al., 2017).

Ap0s a segmentacdo do banco de dados, que pode ser por escolha do pesquisador ou
usando o algoritmo FIMIX, disponibilizado pelo software, em que o critério € a similaridade
das respostas, roda-se a MGA-PLS. Para isso, segundo Balle (2019), é necessario atestar a
invariancia dos dados entre os grupos, segundo os critérios de modelo de mensuracdo, isto €,
validade convergente (AVE), confiabilidade simples (alfa de Cronbach), confiabilidade
composta (CR) e rho-A. A partir dai, os coeficientes estruturais sao comparados, por teste t, em
termos de haver ou nao diferencas significativas entre os dois grupos (HAIR et al., 2017).

Além disso, os autores ponderam que cada grupo deve ter uma subamostra minima de
10 casos vezes o construto mais enddgeno. No caso desta tese, a Performance Organizacional
tem 5 antecedentes, portanto, para ser factivel, cada subgrupo deve ter no minimo 50 casos.

Domingos (2020) estudou, com pesquisa exploratéria qualitativa, capacidades
dindmicas na hotelaria na regido de Porto de Galinhas (PE). Segundo o autor, é possivel que
haja diferenga nas capacidades dinamicas em fungdo do tamanho dos estabelecimentos e do
tempo de existéncia. Assim, a partir das proposi¢cbes de Domingos (2020), a avaliacdo das
estatisticas descritivas e as possibilidades que os dados ofereciam, optou-se por fazer 2 analises
multigrupos, a saber (1) tempo de mercado do meio de hospedagem e (2) nimero de unidades
habitacionais do estabelecimento.

Usando o numero de unidades habitacionais como critério de divisdo do banco de dados,
foram criados 2 grupos, quais sejam (1) até 50 UHs, com 193 estabelecimentos e (2) Mais de
50 UHs, com 127 estabelecimentos. Optou-se por essa distribuicdo por ser a que mais
uniformizava o tamanho dos grupos, em termos de casos.

Usando o tempo de atuacao do estabelecimento no mercado como critério de divisdo do
banco de dados, foram criados 2 grupos, quais sejam (1) até 15 anos de atuagdo, com 158
estabelecimentos e (2) Mais de 16 anos de atuacdo, com 162 estabelecimentos. Optou-se por

essa distribuigéo por ser a que mais uniformizava o tamanho dos grupos, em termos de casos.
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Na andlise da invariancia, a hipétese nula do teste assume variancias iguais entre o0s
grupos. Ou seja, ao aceitar HO (p-valor maior que o nivel de significancia adotado), verifica-se
a invariancia entre as duas subamostras. A Tabela 27 mostra o resultado do p-valor da diferenca

de critérios entre os modelos, e todos maiores que 0,05, atestando a invariancia dos 2 modelos.



Tabela 27 — Anélise da variancia dos grupos.

189

GRUPOS DE UHs

GRUPOS DE
TEMPO DE ATUACAO DO HOTEL

AVE CR CQ(L)IF\I/%ECE?H RHO_A AVE CR CQ(ISEABECEZH RHO_A
CONSTRUTOS
p-Value new p-Value new p-Value new p-Value new
p-Value new p-Value new p-Value new p-Value new (ATE 15 ANOS | (ATE 15 ANOS | (ATE 15 ANOS | (ATE 15 ANOS
(ATE50UHvs | (ATES0UHvs | (ATE50UHvs | (ATE50UHvs | ATUAGCAOvs | ATUACAOvVs | ATUACAOvVs | ATUACAO vs

MAIS QUE MAIS QUE MAIS QUE MAIS QUE MAIS DE 16 MAIS DE 16 MAIS DE 16 MAIS DE 16
51UH) 51UH) 51UH) 51UH) ANOS ANOS ANOS ANOS

ATUACAO) ATUACAO) ATUACAO) ATUACAO)
AMBIDESTRIA 0,433 0,460 0,487 0,398 0,150 0,158 0,168 0,133
CAP ABSORTIVA 0,823 0,810 0,786 0,786 0,258 0,255 0,238 0,435
CAP INOVATIVA 0,112 0,114 0,114 0,153 0,171 0,176 0,178 0,171
CAP RELACIONAL 0,746 0,772 0,830 0,656 0,204 0,204 0,204 0,121
CAP SANIT 0,099 0,100 0,097 0,183 0,154 0,167 0,168 0,554
COLABORACAO 0,294 0,304 0,311 0,237 0,863 0,864 0,861 0,680
COMPETENCIAS_DE TI 0,136 0,140 0,144 0,160 0,359 0,359 0,359 0,342
COSSERVICOS 0,236 0,139 0,143 0,154 0,640 0,642 0,636 0,595
EXPLOITAGCAO 0,112 0,203 0,302 0,403 0,168 0,172 0,179 0,135
EXPLORAGAO 0,986 0,978 0,965 0,983 0,946 0,954 0,970 0,998
INOV MANUTENGAO 0,860 0,858 0,857 0,849 0,862 0,863 0,862 0,852
INOV TRANSFORM 0,361 0,363 0,366 0,372 0,722 0,725 0,726 0,679
PERF INOVAGAO 0,161 0,173 0,191 0,425 0,204 0,217 0,225 0,245
PERF OP EXCECAO 0,147 0,158 0,176 0,138 0,121 0,127 0,131 0,169
PERF. FINANCEIRA 0,826 0,835 0,841 0,868 0,370 0,377 0,375 0,321
PERF_ORGANIZAC 0,130 0,141 0,193 0,121 0,713 0,732 0,642 0,472
RELACIONAMTO_COM 0,123 0,144 0,204 0,204 0,729 0,737 0,756 0,610

O FORNECEDOR

Fonte: Do autor (2021).
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Atestada a invariancia dos dados entre os grupos, de acordo com os critérios indicados
Balle (2019) e Hair et al. (2017), prosseguiu-se a andlise das diferencas no modelo estrutural

(TABELA 28). Nesse caso, para verificar se as diferencas eram significativas, testou-se o

seguinte:

e HO = ndo hé diferencas estatisticamente significativas nas relagdes entre 0s grupos

e H1 = hé& diferenca estatisticamente significativa entre os grupos

Assim, um p-valor menor que a significancia indica diferengas entre as amostras.



Tabela 28 — Anélise multigrupos para efeitos totais das diferencas (Continua).
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GRUPOS DE UHS

GRUPOS DE TEMPO
DE ATUAGAO DO HOTEL

Diferenga entre
RELA(;C)ES DO MODELO Diferenca entre coeficientes de t-Value p-Value (ATE 15
L t-Value caminho (ATE 15 | |ATE 15 ANOS ANOS
coeflalentes 0 | (ATE 50UH vs oy alue (,@ZFS ANOS ATUACAOVs | ATUACAO vs
%%TJ'E O|\$|A|s MAIS QUE UEVEflUH ATUACAO - MAIS DE 16 MAIS DE 16
UE 51UH 51UH) Q ) MAIS DE 16 ANOS ANOS
Q ) ANOS ATUACAO) ATUACAO)
ATUACAO)

AMBIDESTRIA -> EXPLOITACAO 0,008 0,456 0,649 -0,032 1,897 0,059*
AMBIDESTRIA -> EXPLORACAO -0,027 0,993 0,322 -0,030 1,146 0,253
AMBIDESTRIA -> PERF_ORGANIZAC 0,056 0,412 0,680 -0,106 0,794 0,428
CAP ABSORTIVA -> PERF_ORGANIZAC 0,106 0,710 0,478 0,332 2,161 0,031**
CAP INOVATIVA -> INOV
MANUTENCAO -0,030 1,429 0,154 -0,030 1,437 0,152
CAP INOVATIVA -> INOV TRANSFORM -0,035 1,569 0,118 -0,033 1,561 0,119
CAP RELACIONAL ->
PERF_ORGANIZAC 0,103 0,834 0,405 -0,041 0,339 0,735
CAP SANIT -> PERF_ORGANIZAC -0,138 1,241 0,216 -0,184 1,738 0,083*
INOV TRANSFORM ->
PERF_ORGANIZAC -0,131 1,085 0,279 -0,124 0,932 0,352
PERF_ORGANIZAC -> PERF INOVACAO 0,007 0,076 0,940 -0,123 1,212 0,226
PRI ORGS0 = PRI 0,014 0,281 0,779 -0,070 1,478 0,140

EXCECAO



Tabela 28 — Anélise multigrupos para efeitos totais das diferencas (Concluso).
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GRUPOS DE UHS

GRUPOS DE TEMPO
DE ATUAGAO DO HOTEL

Diferenga entre
RELA(;C) ES DO MODELO Diferenca entre coeficientes de t-Value p-Value (ATE 15

L t-Value caminho (ATE 15 | |ATE 15 ANOS ANOS

C°ef.'c'r’f”t‘§$é (ATE 50UH vs 5pO-L\J/ I‘"j‘"”e (,@ZFS ANOS ATUACAOVs | ATUACAOvs

il O,\5|A|5 MAIS QUE UE S1UH ATUAGAO - MAIS DE 16 MAIS DE 16
QUE :51UH) 51UH) Q ) MAIS DE 16 ANOS ANOS

ANOS ATUACAO) ATUACAO)

ATUACAO)

e o e AEsE 0,133 1,034 0,302 0132 1,218 0,224
R E e a-COM O FORNECEDOR =6 0g3 0,926 0,355 0,157 1,589 0,113
_R>EIC'AA§ L?E';“S%“QR,—EOM O FORNECEDOR -0,022 0,243 0,808 0,048 0,563 0,574
R T - SOM O FORNECEDOR 9,013 0,135 0,893 20,043 0,460 0,646
s o ot O FORNECEDOR 6 023 0,290 0,772 0,097 1,252 0,212
_R>E|62FC):|S(')ANNAI\_IF/ITO_COM O FORNECEDOR -0,012 0,120 0,905 10,008 1,023 0.307
EEEQEA%%%XEQFDCOM O FORNECEDOR 0,037 1,918 0,056* 0,009 0,548 0,584
EEEQ&IF%NFAENS—&SC%@% FORNECEDOR 0,029 1,635 0,103* -0,001 0,083 0,934
RELACIONAMTO_COM O FORNECEDOR 0,065 2,978 0,003%* 10,006 0373 0.709

-> COSSERVICOS

Nota: * significante a 10%; ** significante a 5%.

Fonte: Do autor (2021).
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Em relagdo ao nimero de UHSs, a anélise da Tabela 28 mostra que as diferengas entre 0s
grupos de estabelecimentos por UHs ndo ocorreram nas relagfes estruturais, contrariando
Domingos (2020). As diferencas se limitaram as relacdes entre o construto Relacionamento
com Fornecedores e suas respectivas dimensdes. Assim, em estabelecimentos menores, que tém
até 50UH, as dimensdes de Relacionamento com fornecedores tém maior saliéncia, ou seja, Sao
mais evidentes. Portanto, conclui-se que, para a amostra total pesquisada, o tamanho do
estabelecimento n3o influencia nos resultados do modelo. E possivel que isso tenha se dado
porque o setor de hotelaria provavelmente seja campo fértil para que o isomorfismo
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 2005) ocorra. Afinal, muitos gestores e/ou proprietéarios
de estabelecimentos menores sdo pessoas que resolvem empreender nesse campo, até por
buscar morar em um certo destino, que é ou se tornou turistico, por gostar de lidar com pessoas,
dentre outros motivos. O que se sugere € que nem sempre a gestdo de pequenos negocios de
hospedagem é profissional. Nesses casos, 0 isomorfismo mimético se manifesta, ja que o imitar
experiéncias que deram certo pode parecer um caminho adequado e socialmente legitimado.

Jaem relacdo ao tempo de atuacédo do estabelecimento no mercado, em estabelecimentos
com mais de 16 anos, a Explotacdo € uma dimensdo mais saliente da Ambidestria do que em
estabelecimentos mais recentes. Possivelmente, estabelecimentos que tém mais tempo de
atuacdo se encontram mais bem estruturados ao longo do tempo, tém mais condicGes de
articular as competéncias internas, de refinar as ac6es e de aumentar a eficiéncia. Além disso,
para esses dois grupos, foi possivel perceber diferencas estruturais, isto é, a Capacidade
Absortiva em grupos mais recentes tem maior impacto na Performance Organizacional,
corroborando as proposi¢cdes de Domingos (2020). Considerando que Capacidade Absortiva
aqui diz respeito tanto a avaliacdo de oportunidades e ameacas (capacidade adaptativa) quanto
a absorcédo de conhecimentos (capacidade absortiva), pode-se inferir que estabelecimentos mais
recentes tém que fazer menos adaptacdes ao mercado. Por exemplo, hotéis com menos tempo
de existéncia podem ter uma gestdo mais descentralizada, menos burocratica, com processos
mais ageis, melhorando a performance.

Por outro lado, houve também diferenga na relagdo estrutural Capacidade Sanitaria e
Performance Organizacional. Nesse caso, ao contrario, em estabelecimentos mais antigos no
mercado, essa relacdo € mais forte. Uma possivel explicacéo é o fato de que, por terem mais
tempo de atuagdo, provavelmente ja passaram por problemas sanitarios como gripe suina,
H1N1, surtos de maléria, de dengue, dentre outros. Assim, conseguem passar mais seguranca
aos clientes, se adaptando mais facilmente aos cenarios e isso impacta mais fortemente a

performance.
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Por fim, feitas as analises e discussdes do modelo proposto, ja é possivel fazer as
consideracdes finais desta tese.
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6 CONCLUSAO

A presente tese alcancou o objetivo aqui proposto, respondendo ao problema de
pesquisa ao trazer como resultados que tanto o Relacionamento com os Fornecedores quanto
as Capacidades Dinamicas (absortiva, inovativa, sanitaria e ambidestria — aqui tratada como
capacidade) influenciam positivamente a Performance Organizacional, nas suas vertentes
financeira, em operacdes de excecdo e em inovacdo. Nota-se que a capacidade relacional ndo
se mostrou uma capacidade significante para a performance, o que surpreende, haja vista, a
literatura contemporénea.

Por outro lado, o ano da coleta dos dados foi marcado por uma pandemia com efeitos
devastadores para o setor de meios de hospedagem. Nesse sentido, € provavel que o contexto
tenha tornado essa relacdo entre Capacidade Relacional e Performance sem relevancia, visto
que para a maioria dos hotéis, o objetivo maior do ano de 2020 foi sobreviver a crise.

Mesmo assim, foi possivel pontuar algumas contribuicdes e implicacdes do trabalho

desenvolvido, apresentados em seguida.

6.1 Contribuicdes académicas tedricas e metodoldgicas

A tese foi motivada por uma aparente lacuna na literatura académica que trata o setor
hoteleiro, especificamente, sobre a importancia de estar em rede e de se gerenciar bem seus
recursos para obter vantagem competitiva e desempenho superior.

Assim, sob as lentes tedricas da teoria baseada em recursos e de redes colaborativas
verticais, fez-se uma analise bibliométrica do tema, que culminou, com auxilio de software, em
um modelo de trés grandes dimens@es: relacionamento, capacidades dindmicas e performance
organizacional. Ao testd-lo, optou-se por (1) propor dois construtos inéditos na literatura,
capacidade sanitéria e performance em operacdes de excecao, ambos referentes ao contexto de
pandemia vivenciado em 2020; (2) tratar a ambidestria como uma capacidade dinamica e (3)
testar um modelo inédito de relagdes entre construtos, afim de explicar e prever a performance
de meios de hospedagem.

As escalas dos construtos inéditos foram validadas, em termos de confiabilidade e
validades de face, convergente, discriminante e nomologica. Dessa forma, houve inovacao ao
propor como medir 0s construtos inéditos.

Além disso, os resultados mostraram que 0 modelo proposto e testado se mostrou

adequado, na medida em que apenas uma hipoOtese (Capacidade Inovativa impacta
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positivamente Performance Organizacional) ndo foi suportada. Cumpre salientar, também, que

0 modelo apresentou bom poder explicativo e preditivo.

6.2 Implicacdes gerenciais

Um dos principais objetivos de pesquisas conclusivas é auxiliar na tomada de deciséo.
Assim, cabe ressaltar aqui os resultados trazidos por essa tese que podem ajudar os gestores.

Por outro lado, o construto capacidade sanitaria foi o de maior média dentre os demais,
0 que indica que os hotéis tém se adaptado adequadamente as normativas sanitarias do MTur
(MTUR, 2020).

Observou-se que relacionamento com fornecedores é um 6timo preditor de capacidades
dindmicas, com efeitos médios e grandes, exceto para Capacidade Sanitaria (efeito pequeno).
Isso pode ser explicado pela recenticidade do fenbmeno e pelo fato de que se mensurou
Capacidade Sanitaria de acordo com o certificado do MTur, ou seja, realmente pouco
dependente dos fornecedores estratégicos de solucBes nesse aspecto. Espera-se que,
futuramente, de modo preventivo, os meios de hospedagem possam melhorar a capacidade
sanitéria a partir de ideias e solucbes de fornecedores, por exemplo, rob6s de higienizacéo,
dentre outros.

A pandemia da COVID-19 teve particular impacto no turismo, portanto, gestores
estressados, pressionados, receosos de perderem emprego, bem como proprietarios igualmente
preocupados responderam a esse questionario. A capacidade adaptativa (analise do ambiente
externo) ficou em segundo plano. Acredita-se, portanto, que isso pode ter sido a explicacéo do
agrupamento das capacidades absortiva e adaptativa, com maior destaque (maior variancia
explicada) para a absortiva, ja que os gestores parecem ter tentado absorver as melhores praticas
do setor, para enfrentar os desafios trazidos pela COVID-19. Além disso, cabe lembrar que 0s
indicadores da capacidade adaptativa e absortiva, semanticamente, eram similares.

Em termos de media, percebeu-se que as meédias dos indicadores giraram em torno de
5, numa escala de 1 a 7, evidenciando um posicionamento médio em termos dos construtos. No
entanto, as dimensdes de relacionamento estdo com médias baixas, evidenciando a necessidade
de se trabalhar melhor a colaboracdo e as competéncias de Tl e cosservicos. Além disso, a
inovagdo transformativa (radical) e performance financeira também tiveram médias menores,
certamente evidenciando questoes relativas aos desafios trazidos pela Covid-19. Em momentos
de crise, a inovacdo radical perde importéncia, e é pouco provavel que os estabelecimentos

queiram arriscar num contexto tdo complicado. Melhor focar os processos que estdo dando
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certo. Em termos dos construtos inéditos da tese, a Capacidade Sanitaria mostrou-se com a
maior média, também provavelmente pela questdo ambiental, em que protocolos sanitarios se
tornaram cruciais nas organizacoes.

Os resultados mostraram que relacionamento com o fornecedor impacta todas as
capacidades dindmicas aqui modeladas, exercendo maior influéncia nas capacidades relacional
e absortiva. Dessa forma, pode-se dizer que o relacionamento (colaboragdo, competéncias de
TI e cosservigos) facilita a leitura ambiental e absorcdo de conhecimento. Assim, fortalecer a
parceria com fornecedores traz vantagens aos meios de hospedagem. Analogamente, é a
capacidade absortiva a maior influenciadora da performance organizacional, seguida da
ambidestria. Nota-se, portanto, o papel protagonista da absor¢do e disseminacdo de
conhecimentos, tanto para fortalecer a parceria quanto para gerar vantagens competitivas para
meios de hospedagem.

Cumpre salientar que o construto performance em operaces de excegdo mostrou-se
uma importante dimensdo do desempenho, portanto € interessante que o0s gestores se atentem
aos seus indicadores.

As relacOes aqui testadas, além do poder explicativo, tém alto poder preditivo, ou seja,
podem guiar os gestores em diferentes cenarios, em que se consegue prever o que fomenta o
crescimento do desempenho organizacional. Nesse contexto, a matriz importancia-perfomance
trouxe resultados que, para a performance organizacional, o construto de melhor desempenho
e maior importancia foi o aqui proposto, capacidade sanitaria. Esse resultado € muito relevante,
mostrando que incorporar o atendimento as questdes sanitarias realmente diferencia o
estabelecimento, isto é, a capacidade sanitaria é um recurso valorizado e exclusivo.

Apesar dessa importancia, como ja tem elevado desempenho, o foco de a¢Ges gerenciais
deve ser melhorar a capacidade absortiva e o relacionamento com fornecedores, pois sdo
construtos importantes e que ainda ha margem para que apresentem melhor desempenho.

A anélise por grupos (em UHs e em tempo de atuagdo no mercado) ndo mostrou
nenhuma diferenca nas hipoteses, evidenciando a robustez do modelo proposto. Em termos dos
construtos de 2a ordem, houve algumas diferencas. Quanto ao nimero de UHs, houve diferenga
entre o Relacionamento com o Fornecedor e suas dimensdes, isto €, em meios de hospedagem
com mais UHs, as competéncias de TI dos fornecedores sdo menos importantes, enquanto a
cocriacdo em servicos (cosservicos) se tornam relevantes. Quanto ao tempo de atuagdo, nos
meios de hospedagem que tém mais tempo de mercado (mais de 16 anos), a Explotacdo é uma

dimensdo mais saliente do que em estabelecimentos mais recentes. Possivelmente,
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estabelecimentos que tém mais tempo de atuagdo se encontram mais bem estruturados ao longo

do tempo, tendo mais facilidade para fazer melhorias do que buscar novidades.

6.3 Implicacdes sociais

Sabe-se que o trade turistico, se bem gerenciado, tem como consequéncia o
desenvolvimento regional. O turismo é gerador de varios empregos, na hotelaria, na
alimentacéo, nos transportes, em servigos adicionais relacionados as viagens, em eventos, em
lazer e entretenimento. Obviamente, ha impacto virtuoso em toda a cadeia de fornecimento de
cada um desses subsetores. O somatorio disso é o desenvolvimento regional. Orgaos publicos
também se envolvem nisso, buscando trazer aos destinos aportes financeiros que fomentem
ainda mais esse crescimento.

Nesse contexto, entender como os fornecedores dos hotéis impactam o seu desempenho,
mediados pelo gerenciamento das capacidades dindmicas, € muito relevante, j& que um
desempenho superior de meios de hospedagem pode contribuir para o desenvolvimento do
destino.

Se hotéis ou pousadas aproveitarem suas capacidades, levando a satisfacao de clientes,
eles recomendardo as visitas. Da mesma forma, é possivel que se meios de hospedagem
implementarem préaticas de responsabilidade social e ambiental, haja uma percep¢do saudavel
disso, uma vez que o estabelecimento e o destino podem se tornar referéncias positivas.

Ressalta-se que as capacidades sanitarias e 0 respectivo impacto positivo na
performance do estabelecimento, inclusive indicadores de performance em operacGes de
excecdo, também referentes as questdes sanitarias sdo fomentadores de desenvolvimento
regional também, na medida em que protegem seus clientes e colaboradores, ajudando a
disseminar boas préaticas de gestdo sanitaria e preservando a saude das pessoas, inclusive, da
comunidade local.

Assim, os resultados desta tese podem contribuir para o desenvolvimento regional, para
distribuicdo mais igual da renda na sociedade, para disseminacdo de cultura e desenvolvimento

social.
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6.4 LimitacOes

Toda pesquisa tem suas limitacGes e esta, desenvolvida em tempos de pandemia,
provavelmente apresenta mais limitacdes do que se tivesse sido desenvolvida em outro
ambiente.

Isso posto, optou-se por restringir as limitagdes em termos mais tedricos e
metodologicos. Nesse sentido, em termos teoricos, possivelmente seria interessante ter pensado
em outras dimensdes do relacionamento com fornecedores, bem como outros construtos que
antecedam as capacidades dindmicas que ndo somente o relacionamento. Provavelmente, além
da literatura, essas novas varidveis teriam vindo de um estudo exploratdrio prévio com 0s
gestores, que ndo foi feito e, portanto, € uma limitacdo tanto tedrica quanto metodoldgica desta
tese.

Em termos metodoldgicos, poder-se-ia ter buscado outra escala para o construto
capacidade adaptativa, que o diferenciasse mais da capacidade absortiva. Adicionalmente,
para esclarecer as hipoteses ndo suportadas, poderia ter sido necessario fazer uma triangulacédo
de métodos, a posteriori, isto é, entrevistas com gestores para entender porque a capacidade
relacional ndo foi um antecedente significativo do desempenho, uma vez que, na literatura, essa
relagdo é bastante explorada.

Outra limitacdo foi a coleta ter sido por conveniéncia, ou seja, ndo probabilistica, o que

impede a generalizacdo dos resultados aqui encontrados.

6.5 Sugestdes de estudos futuros

Pode-se apontar como limitacdo o fato de o presente estudo ter sido transversal, isto &,
com apenas uma coleta no tempo. Isso traz uma fotografia momentanea da realidade dos meios
de hospedagem e seus relacionamentos, capacidades e desempenho. Especificamente, a coleta
foi feita em 2020, ano de diversos desafios devido a pandemia da COVID-19, especialmente
para o setor turistico. Muitos hotéis ndo puderam nem funcionar, dado os lockdowns locais
impostos pelos governantes ou mesmo pelo fluxo minimo de clientes. Muitos empregos foram
perdidos e estabelecimentos até fecharam.

Uma possibilidade para se vencer essa barreira e entender a realidade do setor de forma
mais global é empreender uma pesquisa longitudinal. Em pesquisas desse tipo, o

acompanhamento dos mesmos estabelecimentos ao longo do tempo possibilita ter um quadro
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mais geral e a tomada de decisbes e as acgOes, portanto, se tornam menos pontuais e mais
consistentes e dindmicas, no tempo.

Apesar do esforco da presente tese na coleta de dados ao longo de todo o territdrio
brasileiro, alguns estados ndo estdo aqui representados e outros estdo sub-representados. Isso
faz com que os resultados aqui expostos possam estar parcialmente enviesados por questdes
regionais. Nessa perspectiva, um estudo futuro poderia empreender um esforgo de coleta por
quotas, trazendo, assim, realidades de todas as partes do territorio brasileiro. Isso feito, os dados
poderiam ser analisados de forma mais segmentada.

Adicionalmente, como o relacionamento com os fornecedores se mostrou um
antecedente relevante da performance, seria importante dar voz aos principais fornecedores dos
hotéis, isto é, fazer um survey com as diades (fornecedor-hotel). Isso poderia trazer mais
consisténcia a tomada de decisdes e ajudar no fomento da colaboracdo, do planejamento das
tecnologias de informagéo e do desenvolvimento de servigos em conjunto.

Por fim, entende-se que estudos exploratorios anteriores ao conclusivo, como
entrevistas com gestores, com fornecedores e com clientes poderiam trazer novas perspectivas

ao modelo e dados mais condizentes com as multiplas realidades brasileiras.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Atributos Competitivos da Hotelaria Brasileira

Esta & uma pesquise de doutorado em Administracdo da UFLA (Universidade Federal de Lavras),
orientada pelo professor Dr. Cléber Carvalho de Castro.
Trata-se de analisar as percepedes de gestares acerca de atributoas diferenciais de meios de
hospedagem do Brasil, aléem da importancia dos fornecedores e da inovagao para um desempenho
superior.
Nao existe resposta certa e os respondentes nac serac identificados, pois as respostas serac
analisadas em conjunio.
C tempo médio de resposta e de 5§ a 10 minutes. Ressaltamos que somente gestores, gerentes,
proprietarios ou CECs devem responder a esse guestionario.
Quem rasponder recebera um relatério sobre os resultados.
Tudos us dados serao confidenciais e utilizados somente para a elaboragao do trabalho. Para participar
deste estudo vocé néo terd nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Vocé tam ¢
direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhuma penzlidade e sem
perder os beneficios acs quais tenha dirsito, ndo acarretando qualguer penalidade ou modificacae na
forma em que e atendido pelo pesquisadar.
A0 submeater suas respostas, vocé estara automaticamente concordando com a declaragao. “certifico
que tenda lido as informagées acima e suficientamente esclarscida (a) de todos ositens, estou
plenamente de acordo com a realizagac do pesquisa, autorizando a analise das minhas respostas,
desde que néo identificadas, nem particularizadas, isto é, dezde que os dados s2jam analisados em
conjunta’.
As opgdes de respostas variam de "1" a '7", sendo gus vocé deve marcar ¢ ndmero que mais
corresponde a suz avaliagdo (Tou2ou3oudouSoubou7).
Tenha em mente gue, nesta pesquisa, 2 palavra HOTEL abrange varios meios de hospedagens, como
pousadas, resorts, alherques, hostels, ete.
Desde ja, agradecemos seu apoio!
Qualquer duvida, favor contactar iurygosling@gmail.com

* Required

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS

Solicitamos que suas respostas sejam o mais proximo possivel da realidade do seu
estabelecimento, para que possamos dar aos participantes sugestdes de melhoria que
condizem com a realidade.

FERFIL DO RESPONDENTE
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1. Cargo ou fungdo no hotel *

Mark only one aval.

I Gerente ou equivalente
— Diretor ou equivalente
| Presidente cu equivalente

(I proprietario

2. Tempo nafuncéo atual: *
Mark only one oval.,

(I Menos que 5 anos
(" de6al0ancs
() de11a20anos

() Mais que 20 anos

3. Escolaridade: *
Mark only one oval,

__ ensine fundamental
() ensinc médio

I ensine superior

(| pés-graduacic

O principal fornecedor de um hotel € aquele fornecedor sem ¢ gqual ¢ hotel tera muita
dificuldads em se manter cm funcienamente.

PAPEL DO
\ Muwmo gue o holel Teoba vinos Tomocedones imparianles, solicilmnas gque vaoe
5]
PRINCIFAL ascolha APCMAS UM & mantenha-o em merte ao responder todas as questdas dasta
FORNECEDOR DO apice.
HOTEL 0 PRINCIPAL FORNECEDOR ESCULHIDO ...
4. .. colabora ativamente com o hotel, em termaos de previso e plangjamento. *

Mark only one oval,

Discordo Totalmeanta Concordo Totalmente



5.

&

.. desenvolve, em colaboracéo com o hotel, ferramentas que trazem vantagens competitivas

*

Mark only cne oval.

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

.. compartilha projetos e planos futuros, em colaboragdo com o hotel *

Mark only one oval.

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

.. 8 mantém atualizadao sobre inovacdes em Tl (tecnalogias de informacdo) que atendam
melhor © hotel ©

Mark only cne oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

- QUaNdo necessario, € capaz de experimentar e usar novas tecnologias de informacgao gue
atendam melhor o hotel *

Mark only cne oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

... busca por navas formas de melhorar o uso da tecnalogia de informacao, para atender o
hotel. *

Mark only one aval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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10. .. contribui para ques o hotel desanvolva novos processos & novos pradutos e servicos ou
melhore o3 existentss

Mark only one oval.

Discordo Totalments Concardo Totalmente

11. ..erépidoem atender as necessidades do hotel. *

Mark only one oval.

i 2 3 4 5 6 7
Discordo Tatalmente Concardo Tatalmente
12. ... investe =m ativos especificos para o hotel (ex; sits, Inaguinas, empregados) pars manter a
parceria. *
Mark only one oval.
1 2 3 4 3 6 7
Discordo Totalments Concordo Totalmente
13. .. compartilha conhecimento com o hotel. *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
Discordo Totalments Concordo Totalmente
14. .. abre espaco para que o hotel dé sugestdes & para que haja cocriagao. *

Mark only one oval,

Discordo Tatalments Concardo Tatalmente
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13. Qual a atividade economica (setor) do principal fornecedor escolhido? *
Mark only one oval.

_ fornecedor de servicos (manutengdo, lavanderis, softwares, recrutamento, agéncia de viagens,
gt

-

) fornecedor de produtos (alimantes, mobilidrio, etc)

16.  Qual ministerio trata de assuntos relacionados ao setor "Meios de Hospedagem® 7 #
Mark only one oval.

{ ) Ministério da Educacéo

{ ) Ministério da Saude

) Ministério da Mulher, da Familia e das Direitos Humanas

) Ministério do Turismo

Margue seu grao de conceoddnsis cor gs alinnalives sabie o
holel.

FUNCIONAMENTQ E GESTAQ DO
HOTEL

17. O hotsl f2z melhorizs constantss nos pradutos & servicos existentss. *

Mark only one oval.

Discordo Totalments Concordo Totalmente

18. O hotel faz melhorias constantes nos precessos administrativos existentes, ™

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Cancordo Totalments
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19. O hotel faz melhorias constantes nos processos operacionais existentss. *

Mark only cne oval.

Discordo Totalmente Concardo Totalmente

20. O hotel & conhecido coma uma emprasa muito criativa. *

Mark only cne oval.

Discorde Totalmeante Concorda Tatalmente

21. Paraenfrentar problemas, o hotel prefere buscar solugdes ariginais (diferentes e criativas) *

Mark only cne oval.

Discordo Totalmente Concardo Tatalmente

2Z. O hotel sempre busca novas oportunidadess em novos mercados. *

Mark anly cne oval.

Discordo Totalmante Concorde Totalmente

23. O hotel estabelece relacionamentes de longo prazo com seus principais fornecesdores *

Mark anly cne oval.

Discordo Totalmantz Concordo Totalmente
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23

26.

27.

28.
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O hotel avalia constantermente a qualidads de ssus principais fornecedores *

Mark only cne aval.

Discordo Totalmante

)
w
'y
W
=31
-

Concorde Totalmente

O hotel & ssus principals fornecedores tem uma relagio de canfianca mutua *

Iark only cne oval.

Discorda Totalmente

Caoncorde Totalmente

O hotel e seus principais lcrnecedores tem uma comunicacac bastante efstiva

IMark only cne oval.

Discerde Totalmente

[
[958 )
ey
o
e
e |

Cancordo Totalmente

QO hotel desenvolve relagdes do tipo “ganha-ganha” com seus principais fornecedores *

Mark only ane aval.

Discordo Totalmante

Concordo Totalmenta

O hotel canseque resolver facilmente potenciais conflitos e problemas com seus principais

fornecedores *

Mark only cne oval.

Discorda Totalmeante

3
[
.
%]
o
N |

Cancordo Totalmente
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29, O heotel conta com procedimentos eficazes para identificar ameagas e oportunidadss no
ambisnte externo *

Mark only one cval.

Discordo Totalmente Concorde Totalmente

30. O hotel conta com procedimeantos eficazes para incorporar cportunidades identificadas no
ambisnte externo gos seus processos 2 produtos/servicos *

Iark only one aval.

Discordo Totalmente Concorde Totalmente

321. O hotel conta com procedimentos eficazes para minimizar ameacgas identiflicadas no
ambisnte externo *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concorde Totalmente

32. O hotel & eficaz na transformacgo das novas informagtes recolhidas no ambisnte externo
em novos conhecimentos para o hotel *

dark only one oval.

Discordo Totalmente Concorde Totalmente



35.

(]
|
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O hotel e eficaz em lidar com novos conhecimentos que tem o potencial s gerar noves

produtos e servigos *

Mark only ane oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

() sistema de gestio do hotel é flexivel. permitindo responder rapidaments as mudangas no

mercado *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente

O hotel monitora regularmente as mudancas no mercado *

Mark anly one aval.

Discordo Totalmente

(0 hotel adota rapidamente novas tecnicas de marksting *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente

O hotel monitora continuamente as agdes dos concorrentss *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Concordo Tatalmente

Concordo Totalmente

Concorda Totalmente



38, O hotelusa as informacdes do ambisnte externo para minimizar riscos potenciais ao seu
negocio *

Mark only one oval,

Discordo Totalmente Concordo Totalmenta

39. (O hotsl gera inovacoes ques REFORCAM = linhzs existents de pradutos s servicos ™

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Tetalmente

40, O hotsl gera inovacdes que REFORCAM o canhecimenta existente sobre os ssus produtos

servicos *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

41. O hotel gera inovacHes que REFORCAM 2 forma camao a empresa compets *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Cencordo Totalments

42 O hotsl gera inovacdes que TRANSFORMAM RADICALMENTE a experiéncia de seus
hospedes *

Mark only one oval,

Discordo Totalmente Concordo Totalmenta
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43. O hotel gera inovagdes que TRANSFORMANM RADICALMENTE os produtos e servigos
existentes no setor hotslsiro *

Mark aniy one oval.

Discorde Tatalmente Cancordo Totalmente

44, O hotel gera inovagdes gue TRANSFORMAM RADICALMENTE seu negocio *

Mark only one oval.

Discordo Totzlmente Concordo Totalmente

EM RELACAQ A PROTOCOLOS SANITARIOS, O HOTEL...

45, .. assegura a higienizacdo e desinfeccao das superficies onde colaboradores & hospedes

circulam *

Mark anly one oval.

Discordo Totzlments Concordo Totalmente

46. .. controla o acesso, medinde a temperatura de todas as pessoas ne entrada do
estabelecimento, orientando quem apresentar febre a buscar o servico de saude *

Mark only one oval.

Discordo Totalments Caoncordo Tetalmente
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47. .. realiza a limpeza, varias vezes ao dia, das superficies = objetos de utilizagdo comum
(incluinde balcées, interruptores de luz e de elevadores. macanstas, puxadares de armarios.

shtre outros) *

Mark only one oval.

Concordo Totalmente

Discorde Totalmente

... promove a renovacao de ar, regularmente, das salas e espacos fzchados *

48,
Mark anly one oval.
1 2 3 4 3 4] 7
Discardo Totalmente Concardo Totalmente
49, . disponibiliza, para todas, aleool 70% nas formas disponiveis (liquida, gel, spray, espuma au

lengos umedecidos) em locais estrategices *

Mark only one oval.

Concardo Totalmente

Discardo Totalmente

50. ... providencia a marcagdo de lugarss, o controle da drea externa = a organizacdo das filas
para que seja respeitada a distancia de pelo menos 1 metro entre as pessoas *

Mark oniy one oval.

gl

Concordo Totalmente

Discorde Totalmente
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51. .. providencia todos os Equipamentos de Protecaa Individual (EPI's), mascaras e Face
Shields para colaboradores. *

Mark only cne oval.

Discarde Totalmente Cancordo Tatalmente

52, .. providencia para que hospedes usem obrigatoriamente mascaras de protegdo nas aress
camuns do hatel *

Mark only cne oval.

Discardo Totalmente Cancordo Tatalmente

53, .. capacita todos os colaboradores quanto as praticas de protocolos sanitarios exigidos
para cada setor (front office, governanga, alimentos e behidas e limpeza de unidades
habitacicnais) *

Mark only cne oval.

Discardo Totalmente Concordo Totalmente

54,  Coaonsiderando o hatel, o que significa a sigla UH, amplameante usada no setor de hotelaria? *
Mark only one oval.

() Unidade hoteleira ou hahitacional

) Unidade hospitalar

EM GERAL, AS INOVACCES IMPLANTADAS PELO HOTEL...



55. ..reduziram Qs seus custos *

Mark only one ovai,

Discordo Totalmente

56. ..melhoraram = qusalidade de servicos e produtos *

Mark enly one oval.

Discordo Totalmente

57.  ..trouxesram melhorias para empregados *

Mark only one ovai.

Discordo Totalmente

58.  ..trouxsram melhorias para parceiros *

Mark enly one oval.

1 2 3 4 5 ]
Discordo Totalmente
59, Lreduziram impactos ambientais *
Mark only one avai.
1 2 3 4 5 B

Discordo Tetalmente

EM SITUAGAO DE PANDEMIA, VOCE ACREDITA QUE O HOTEL...

|

~1

-1

=l

Concordo Totalmente

Concordo Totalmente

Cencordo Totalmente

Concordo Totalmente

Concordo Totalmente
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60. ..sofreu menor revés qus concorrentss *

Mark cnly one ovai.

1 z 3 B 5 ] 7
Discordo Totalmente Concordo Totalmente
61. ..se preparou melhor qus seus concorrentes para obter selos de seguranga *
Mark anly one ovai.
1 z 3 4 E ) 7
Discorda Totalmente Cancordo Totalmente
62. ..INCOrporou em seus processos as principais inovacdes tecnoldgicas relacionadas s

questdss sanitarias mais rapidaments que seus concorrantes *

Mark enly one ovai.

Discordo Totalmente Concordo Totalmenie

63. .. Toimais eflicisnte dc que ©s concorrentes para buscar novas fontss de recsitas *

Mark enly ane ovai.

1 2 3 4 5 & 7
Discordo Totalmente Concorda Totalmente
6d4. .. foirapido em diminuir a capacidade do hotel (numero de hospedes ou UHs disponiveis) *
Mark enly one ovai.
1 2 2 4 5 6 7

Discorda Tatalmente Cancorda Tatalmente
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5. .. fai mais eficiente que os concorrentes para modificar procedimentas aparacionais
visanda a seguranca/ salcle das pessoas *

Iark only one oval,

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

Favor cxcluir o ano de 2090

CONSIDERANDO CS ULTIMOS 3 ANOS (2017, 2018 & 2019),
AVALIE OS RESULTADOS DO HOTEL EM TERMOS DE...

pur causa da pandemig

6. ..fluxo de caixa *

Idark only one oval,

1 2 3 4 5 6 7
Muite FICR que o esparada Muito MELHOR que o esperado
67. ..Retorno sobre investimento (ROI) *
fiark only one oval,
1 2 2 4 5 [ 7
Muite PIOR gue o esperada Muito MELHOR que o esperado
£8. ..Participagao de mercado (market share) *
Iark only cne oval.
1 2 3 4 5 6 7
Muite FICR gue o esperadao Muito MELHOR que o esperado
89 _Molume de vendas *
fdark anly ane oval
1 2 3 4 5 6 7

Muitc FIOR gue o esperado Muito MELHOR que o esperado



70, .lucro*

Mark ornly one oval.

Muito PIOR que o esperado

Sobre o hatel...

71.  Tempo de mercado: *
Mark anly ane aval.

" Menas que § anos de atuagdo na mercada
[ De5a10anas da atuacio no mercado

( )De11a 15 anos de atuagio no mercado

-

() D= 16 a 20 anos de atuagdo ne mercado

[ Meis que 20 anos de atuagédo no mercado

72.  Unidades hoteleiras: *

Mark anly ane aval.

[ até 20 UHs

. Ds20a30UHs

(1)

D& 51a80UHs

n.

'De 81 a 100 UHs

D2 101 & 150 UHs

—

() De151a200UHs

) De 201 & 250 UHs

(D= 250 a300 UHs

(" Mais de 300 UHs

=l
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73, Emqual Estado ssta lecalizado o hotel? *

Mark only ane aval.

{ JAC
C aL
(AP
CJAaM
{ JBA
(__Dee
( JES
( Go
 OMA
{ OMT
. mMs
MG
. Pa
{ pe
PR
C PE
P

 ORJ

{ RN
()RS
(RO
I‘-._) RR
sc
 sp
( JsE
. Te
( JDF

Caso queira fazer algum camentario ou complemeantar informacoes, use o espaco abaixo.
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Para receber um relatdrio dos resultados desta pesquisa, deixe 0 seu email:

75.

Agradecemos sua participagac! Por favor, clique no botdo ENVIAR abaixo para gravar suas
respostas.

This content is neither created nor endorsed by Google.
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ANEXOS



ANEXO A - RESULTADO DO TESTE KS (normalidade univariada)
Hypothesis Test Summary

246

. Null Hyp othesis Test
The distribution of COLAB1...
colabora ativamente com o hotel, One-Sample
1 em termos de previsdo e Kolmogorov-
planejamento. is normal with mean Smirnov Test
4.92 and standard deviation 2.01.
Ihe distl"jlbution of lC(IZ))LAB%?
esenvolve, em colaboragdo com o
o hotel, ferramentas que t?azem | Egﬁﬁso;g:g:f
vantagens competitivas is norma :
with nglean 4.48pand standard Smirnov Test
deviation 2.08.
The distribution of COLABS3. ..
compartilha projetos e planos One-Sample
3 futuros, em colaboragdo com o Kolmogorov-
hotel is normal with mean 4.27 and Smirnov Test
standard deviation 2.13.
The distributi?n o(; TIC1b... se
mantém atualizado sobre inovagdes
4 ©m TI (tecnologia“s‘ de ir;fom;agaso) E&%Sogg:g\lf
ue atendam melhor o hotel is :
2ormal with mean 4.70 and Smirnov Test
standard deviation 2.02.
The distribution of TIC2... quando
necessario, € capaz de
experimentar e usar novas One-Sample
5 tecnologias de informacdo que Kolmogorov-
atendam melhor o hotel is normal Smirnov Test
with mean 4.72 and standard
deviation 2.04.
The dis;_tributiog of Tl|('§13_“ busca %or
novas formas de melhorar o uso da
6 tecnglogiahde ilnformacéol. pa;‘a Sgl‘;sogg:gf
atender o hotel. is normal wit :
mean 4.73 and standard deviation Smimov Test
2.00.
The distribution of COSERV1...
contribui para que o hotel
desenvolva novos processos e One-Sample
7 novos produtos & servicos ou Kolmogorov-
melhore os existentes is normal Smirnov Test
with mean 4.67 and standard
deviation 2.05.
The distribution of COSERV2 ... &
g rapido em atender as necessidades Eglﬁsogg:g::
o hotel. is nommal with mean 5. .
and standard deviation 1.70. Smirnov Test
The distribution of COSERV3...
investe em ativos especificos para o
g hotel (ex: site, méqu'i)nas, b Enle-Sample
empregados) para manter a S:'i'iTr}‘n)ogvo{’%v;t
parceria. is normal with mean 4.30
and standard deviation 2.07.
The distribution of COSERV4. ..
10 Eom artilha co?heci‘imento 20;41 o 5 ggl?r}sogg:g:f
otel. is normal with mean 4. an .
standard deviation 2.10. Smirnov Test




11

The distribution of COSERVS. ..
abre espacgo para que o hotel dé
sugestdes e para que haja
cocriagdo. is normal with mean
4.71 and standard deviation 2.05.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

12

The distribution of AMB-EXPLT1 O
hotel faz melhornias constantes nos
produtos e servigos existentes. is
normal with mean 6.00 and
standard deviation 1.07.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

13

The distribution of AMB-EXPLT2 O
hotel faz melhorias constantes nos
processos administrativos
existentes. is normal with mean
5.71 and standard deviation 1.22.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

14

The distribution of AMB-EXPLT3 O
hotel faz melhorias constantes nos
processos operacionais existentes.
1s normal with mean 5.78 and
standard dewviation 1.17.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

15

The distribution of AMB-EXPLRA1
O hotel & conhecido como uma
empresa muito cnativa. is normal
with mean 5.08 and standard
deviation 1.45,

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

16

The distribution of AMB-EXPLRAZ2
Para enfrentar problemas, o hotel

refere buscar solugées originais
?dlforomes & criativas) is normal
with mean 5.44 and standard
deviation 1.32.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

17

The distribution of AMB-EXPLRA3
O hotel sempre busca novas
oportunidades em novos mercados.
is normal with mean 5.63 and
standard deviation 1.35.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

18

The distribution of CAP-REL1 O
hotel estabelece relacionamentos
de longo prazo com seus principais
fornecedores is normal with mean
6.16 and standard deviation 1.13.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

19

The distribution of CAP-REL2 O
hotel avalia constantemente a
qualidade de seus principais
fornecedores is normal with mean
5.83 and standard deviation 1.32.

One Sample
Kolmogorov-
Smimov Test

The distribution of CAP-REL3 O
hotel & seus principais fornecedores
tem uma relagdo de confianga
mutua is normal with mean 5.75
and standard deviation 1.31.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

21

The distribution of CAP-REL4 O
hotel & seus principais fornecedores
tem uma comunicagiao bastante
efetiva 1s normal with mean £.53
and standard deviation 1.39.

One-Sample
Kolmogorov-
Smirnov Test

The distribution of CAP-RELS O
hotel desenvolve relagdes do tipo
“ganha-ganha” com seus principais
fornecedores is normal with mean
4.90 and standard deviation 1.75.

One-Sample
Kolmogorov-

Smirnov Test
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The distribution of CAF-RELE O
hotel consegue resolver facilment=

el : Cine-Sample
z potenciais conflitos & problemas

com seus principais fornecedores is  Srurmoy Test
normal with mean 5.76 and
standard deviation 1.24.

The distnbution of ABSORTT O
hotel conta com procedimentos

24 eﬁc:::eg grn idemiﬁ%qr atm eagas e E&iﬁ;m
gporunidades nd ambieante axiamo =
i normnal with mean 524 and Smirncv Test
standard deviation 1.36.

The distribution of ABSORT2Z O
hg‘eel conta com procedimentos
eficazes para incorporar

25 Oportunidades identificadas no E&Tﬂﬁam
ambiente extemo s30s seus Smimcﬁ' Tont
processos & produtos/semnigos is
normal with mean 519 and
standard deviation 1.30.

The distibution of ABSORT3 O
hotal conta com procadimantos

pg =ficazes para minimizar ameagas R
identificadas no ambiente exiermo s Smrn:ﬂgn'rl':;:t
normal with mean 5.09 and irnov
standard dewiation 1.38,

The distribution of ABSORTA O
hotel & aficaz na transformacdo
das novas informagdes recolhidas COne-Sample

Z7 no ambiente externd am MNoOvos Kolmogorow-
conhecimentos para o hotel is Srmirmov Test
normal with mean 533 and
standard deviation 1_28.

The distribution of ADAPTE O
sistema de gestdao do hotel &

28 flaxivel, parrrgl'ﬂin:ln- rasponder E&&Eamplu
rapidamente 43 mudangas no Srnli-:'-l:n:lgvu'li'?;t
marcado is normal with mean 5.57
and standard daviation 1.35,

The distribution of ADAPT2 O hotal
monitora regularmente as Cine-Sample

28 mudangas no mercado is normal Kolmogorow-
with mean 5 B3 and standard Srmiarmov Test
deviation 1.30,

The distribution of ADAPTS O hotal
30 :dnla r:pia_:larn;nte novas !-ﬁhcni-: as E&;ﬁ;m
e marketing is normal with mean d
£.15 and standard deviation 1.48.  Smrnov Test
The distribution of INCWM1 O hotel
Fera inovagdes que REFORGCAM a One-Sample

31 [linha existente de produtos e Folmogorow-
semwigos is normal with mean 5 25 Smirmov Test
and standard dewiation 1_41.

The di_stributgm of INI%’EIFUEHC:;maI
era inovagies que o
32 gnnhuim !:tn exigtents sobre og E&%ﬁ;m

seus produtos & semnvigos is normal
with mean 5 37 and standard

deviation 1.33.

Srmrmov Test
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The distanbution of INOVM3 O hotel

respeifada a distdncia de peio _
menos 1 metro entre as pessoas is
normal with mean 6.38 and
standard deviation 1.22.

g’ou inovagdes que REFORCAM a  One-Sample
33 ma como a empresa compete is  Kolmogorow-
normal with mean 534 and Smimov Test
standard deviation 1.34,
The di_suibutaon of INOVT1T O hotel
2ra nov es que mple
34 gRANsnFéocia de seus I|1% dENTsE 32':'8";

: expenén es edes s
nomial with mean 4.56 an Smirmov Test
standard deviation 1.68.

The distribution of INOVT2 O hotel
era movaamue
SFO RADICALMENTE One-Sample
35 os produtos @ servigos existentes Kolmogorow-
no sator hotelewo is normal with Srmirmov Test
r’n;?n 4.28 and standard dewiation
The distnbution of INOVT3 O hotel
ara mnovagdes que One-Sample
36 ANSFORN RADICALMENTE Kolmogorov-
seu negdcio 1s normal with mean Smirnov Test
4.44 and standard deviation 1.64.
The dlstlibutior: o:‘SAr:l‘ﬂ
assequra a enizacdo e
37 dg.siwgg& as :gpgd‘l’cies .ond'e g&;ﬁ;‘m"p“w
cola ores & edes circulam /
is normal with moa:’G,GS and Smimov Test
standard deviation 0.64.
The distribution of SANIT2 ...
controla o ac:ss:& medindo a
temperatura de todas as pessoas
3g N2 o'::tnga do cstabclocugt:l}leos gazigm
onemtando quem apresentar re a
buscar o seqm o ::saade is normal Srmirmov Test
with mean 5. and standard
deviation 2. 17
The distribution of SANIT3 . realiza
a limpeza, varias vezes ao dia, das
superficias & pbéctos de utilizagao
comum (incluindo balcbes, One-Sample
39 interruptores de luz & de Kolmogorov-
elevadores, marﬁ'a‘netas. puxadores Srmirnov Test
de armarios, e outros) is normal
with mean 6.43 and standard
dewviation 1.03.
The distnbution of SANITS .
promove a renovagio de ar, One-Sample
40 regularmente, das salas @ espagos Kolmogorov-
faechados is normal with mean 6 59 Smimov Test
and standard deviation 0. 87.
The distribution of SANITS ...
disponibiliza, para todos, dlcool
,  nas formas disponiveis One-Sample
41 (liquida, gel, spray, espuma ou Kolmogorov-
engos umedecidos) em locais Smirmov Test
estratégicos is normal with mean
6.89 and standard dewviation 0.42.
The distribution of SANITG ..
providencia a marcagao de lugares,
o controle da area extema e a One-Sample
42 organiza¢dodas filas para que saja Kolmogoroy-

Smirnov Test
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The distribution of SANITT ...
providencia todos os Equipamentos
de Proteg¢do Individual EIIE I"s),
mascaras @ Face Shields para
colaboradores. is normal with mean
B 67 and standard dewiation 0.77.

One-Sample
Faolimo gorow-
Smirmov Test

The distribution of SANITS ...
providencia para que hospedas
usem obrigatonamente mascaras
deEEmie o 15 normal with mean
5.59 and standard deviation 0,97,

One-Sample
Kalmogorow-
Smmirnov Test

The distribution of SANITS ..
capacita todos os colaboradores
quanto as praticas de protocolos
sanitarios exigides para cada setor
office, governanga, alimentos
& bebidas & limpeza de unidades
habitacionais) is normal with mean
6.69 and standard deviation 0.73.

One-Sample
Kolmogorow-
Smirnov Test

The distribution of ING-OUT1 ...
reduziram os seus custos is normal
with mean 4.90 and standard
deviation 1.77.

Una-Sampla
Kolmo gorow-
Smirnov Test

47

The distribution of INC-OUTZ ...
melhoraram a qualidade de
senvigos e produtos is mormal with
!"ng-;n 5.91 and standard dewiation

Ona-Sa I
Hnlmng::‘;u-
Smurnov Test

The distribution of INC-OLIT3 ...
trouxeram melhonas para
empregados is normal with mean
5.54 and standard dewation 1.39.

One-Sampls
Hﬂmngm
Smirnov Test

The distribution of INO-0UTA
trouxaram m&lhoriaagara parceiros
is normal with mean 5.19 and
standard dewviation 1.43,

Cna-Sampla
I{ulmngrnrlgu-
Srmurnov Tast

The distribution of INK-0UTS |
reduziram impactos ambientais is
normal with mean 5.32 and
standard deviation 1.65.

Cna-Sampla
Kﬂlmng::gu-

Smirnov Test

The distribution of POEXCT ...
sofrew menor revés que
concorrentes is nomal with mean
4.23 and standard deviation 2.00.

One-Sample
M0 ] OeF 0=

Smirnov Test

The distribution of POEXCY ... g2
preparouw malhor que sesus
concorrgntes para obier selos de
seguranca is normal with mean
5.38 and standard deviation 1.57.

Cne-5Sa I
F{UI[HDQEEH-
Smirmov Test

The distribution of POEXC3 ...
II"II_II]I'III}I'PI.]_ =i S=uUs P[:]EBSEI]_B a5
principais inovagdss tecnoligicas
relacionadas ds questfes sanitarias
mais rapidamente que seus

concormantes is nomnal with mean
§.34 and standard dewation 1.65.

COne-Sample
Kolmogorow-
Smirnov Test
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The distnbution of POEXC4 .. fos
mais eficiente do que os
concorrentas para buscar novas

Cine-Sampla

54 . L - MO gorov- D00
fontes de receitas is normal with .
mean 4.94 and standard deviation Smirnov Test
1.67.
The distribution of POEXCS ... foi
rapido em diminuir a capacidade do  One-Sample
55 hotel (numero de hospedes ou UHs 0 O rov- JOO0
diggnnh‘eis i normal with meaan Smirnov Test
5. and standard dewiation 1.59.
The distribution of POEXCE __. foi
mais eficients gque 0s concorrentes
para modificar procedimentos Cine-Sample
56 operacionais visando a seguranga/  Kolmogorow 000
salude das pessoas is mormmal with Smirnov Test
mean 5.75 and standard dewation
1.36.
The distribution of PFINT . fluxo de One-Sample
5T caixa is normal with mean 4.93 and Kolmogorow- JoO00
standard deviation 1.45. Smirnov Test
The distribution of FFINZ . Retomo
58 s-:-rit]ra imﬂiggntnﬂ{ﬂﬂl}éﬁ normal E&%sﬂgm 000
with meaan 4. and standard -
deviation 1.67 Smirnov Test
The distribution of PFIMN3 ._.
s9 F':rti:ipngﬁn delmeL:adn- {m:g:‘el: E&f‘nﬁgm 00D
shara) is normnal with maan 4. -
and standard deviation 1.47. Smirnov Test
The distribution of PFIMN4 | “aolume Cine-Sample
60 de vendas is normal with mean 4.98 Kolmogorow- JOO0
and standard dewviation 1.45, Smirnov Test
The distribution of PFINS ___Lucra is  One-Sampla
61 normal with mean 4.52 and Floolmogorow- OO0

standard dewviation 1.59,

Smirnov Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level 1s .05,
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