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Resumo

As capacidades turisticas procuram melhor aproveitar as competéncias
internas, superando as adversidades ambientais e provendo melhores
resultados para a empresa, apresentando-se como uma vertente das
capacidades dinamicas, com potenciais estratégicos para as tomadas de
decisGes. Desta maneira, objetiva-se com esta pesquisa relacionar a
capacidade turistica com o desempenho organizacional, em especifico do
setor hoteleiro. A pesquisa amparou-se em uma amostra de 65 hotéis,
sendo que o tratamento dos dados deu-se por meio de andlise fatorial
confirmatdria e modelagem de equagBes estruturais. Os resultados
demonstraram que existe relagdo positiva e estatisticamente significante
entre a capacidade turistica e o desempenho dos hotéis pesquisados.
Nestes casos, as capacidades turisticas influenciam positivamente o
desempenho dos hotéis pesquisados. Conclui-se que a capacidade turistica
é adequada ao que preconiza a teoria seminal sobre capacidades
dindmicas, sendo fonte de atengdo dos executivos para a melhoria da
vantagem competitiva de suas organizagdes.

Palavras-chave: Capacidade turistica,
desempenho, hotéis, vantagem competitiva.

capacidades  dinamicas,

1. Introdugdo

A busca pela identificagdo da(s) fonte(s) de desempenho da
organizagdo instiga pesquisadores da d4rea de estratégia no
desenvolvimento de pesquisas sob os mais diversos angulos
tedricos e segmentos empresariais. Sob este prisma, verifica-se
que as capacidades dindmicas recebem atencdo, pelo fato de que
seu conceito seminal propde que a mesma estd associada com
resultados superiores. Todavia, as capacidades quando
apresentadas de maneira generalista parecem n3o representar a
real finalidade a que se propdem, por conta da falta de

particularidade e aderéncia ao escopo de pesquisa/acdo.

Neste contexto, verifica-se que as capacidades turisticas se
apresentam como fonte de analise direcionada especificamente
para organizagdes do setor de turismo. Silveira-Martins e Zonatto
(2016, p. 1) destacam que a capacidade dinamica turistica é
compreendida como a “capacidade das organizagdes que atuam
no setor turistico em gerenciar potencialidades internas da
empresa com vistas a agregacdo de valor aos servigos prestados”.
Desta maneira, a capacidade turistica apresenta-se como possivel
potencializadora de resultados organizacionais positivos em um
segmento impar que, conforme é caracterizado por Phillips e
Moutinho (2014), é intensivo e trespassa recursos naturais,
culturais e sociais significativos.
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Quando analisado o setor hoteleiro em particular, Marquesan,
Guzzo, Zawislak e Tello-Gamarra (2015) destacam que este
segmento vem recebendo maior atengdo por pesquisadores da
area de gestdo e negdcios, o que se deve a participacdo do setor
de servigos, em especial o turismo, na geracdo de emprego e
renda, o que impulsiona a economia do setor no pais (Brasil). No
entanto, pouco se sabe ainda sobre o desenvolvimento das
capacidades organizacionais nestas empresas, bem como seu
efeito em sua performance, lacuna tedrica que estimula a
realizagdo de novos estudos sobre esta tematica (Silveira-Martins
& Zonatto, 2016).

Desta maneira, tendo em vista a abordagem proposta por Silveira-
Martins e Zonatto (2016), busca-se com este estudo correlacionar
a capacidade turistica com o desempenho organizacional, em
especifico de hotéis do municipio de Sdo Paulo-SP (Brasil).
Justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa sob diferentes
motes: i) recomendacdo de Silveira-Martins e Zonatto (2016) para o
desenvolvimento de pesquisas que procurem analisar os efeitos da
capacidade turistica com o desempenho organizacional; ii) o
conselho de Nieves e Haller (2014) de desenvolvimento de pesquisa
avaliando o efeito das capacidades dindamicas no desempenho das
empresas hoteleiras; iii) ndo localizagdo de estudos similares ao
proposto, o que confere ineditismo a pesquisa; iv) o fato de
proporcionar uma ferramenta com comprovacdo de resultados
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(desempenho) para os tomadores de decisdes; e; v) ampliagdo dos
estudos sobre capacidades dinamicas.

O desenvolvimento da pesquisa sera apresentado em cinco partes,
afora esta introdugdo. Desta maneira na segunda se¢do serdo
apresentados os principais conhecimentos desenvolvidos sobre as
tematicas capacidades turisticas e desempenho. Na sequéncia,
serdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos que
norteardo a consecugdo do objetivo anteriormente enunciado. Na
quarta secdo serdao apresentados e analisados os resultados dos
tratamentos dos dados coletados. Em continuidade serdo expostas
as consideragGes finais do trabalho, seus limites de aplicagdo e
proposi¢des para agendas de pesquisas. Por fim, sdo apresentadas

as referéncias utilizadas para o desenvolvimento da pesquisa.
2. Marco tedrico

Nesta secdo serdo apresentadas as pesquisas basilares que dardao
suporte para o pleno desenvolvimento do estudo proposto, sem a
pretensdo de exaurir o debate e/ou apresentacdo sobre as
temdticas. Para tanto, serdo abordados os construtos capacidade
turistica e desempenho organizacional.

2.1 Capacidade turistica

De acordo com Teece e Pisano (1994), a vantagem competitiva
emerge a partir das capacidades dinamicas das organizagdes.
Nesta concepgdo, existe a congruéncia de duas perspectivas
necessarias para o pleno desenvolvimento da estratégia por parte
dos gestores, ou seja: capacidades e dindmicas. Os autores
enfatizam que as capacidades estdo diretamente associadas a
habilidade dos tomadores de decisGes em adaptar, integrar e
reconfigurar as competéncias internas e externas da organizagdo,
além dos recursos e competéncias funcionais em relagdo as
mudangas ambientais. Em complemento a estas a¢Ges surge termo
dindmico, referindo-se as respostas estratégicas ao mercado,
necessarias quando o tempo é exiguo e em contrapartida o ritmo de
inovagoes é veloz, além da pouca disposigdo de informagdes sobre
o futuro do mercado e da concorréncia.

Neste contexto, Silveira-Martins e Zonatto (2016) propdem o

conceito de capacidade turistica como um mecanismo
tedrico/empirico que procura auxiliar os gestores e tedricos na
interpretagdo da vantagem competitiva de organizagdes turisticas.
Os autores conceituam a capacidade turistica como sendo a gestdo
potencialidades da empresa em prol do

desenvolvimento das ac¢Bes de turismo, antecedendo-se as

das internas
ameacas ambientais e melhor administrando as oportunidades
que lhe sd3o apresentadas, gerando assim, melhores resultados
organizacionais. Este conceito vai ao encontro com os ensinamentos
de Teece e Pisano (1994), quando destacam que para ser
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estratégica, a capacidade deve ser afinada a uma necessidade do
usudrio (para quem ndo sdo clientes), Unica (de modo que os
produtos/servicos produzidos podem ser precificados sem dados
relativos a concorréncia), e dificil de replicar (de modo que os lucros
nado serdo disputados fora da empresa).

Nesta perspectiva, Teece, Pisano e Shuen (1997) argumentam que
a vantagem competitiva das organizagbes é derivada de
orientagbes assumidas pelos gestores, coordenadas e
combinadas, tais como: processos, posicionamento e caminhos
estratégicos. Assim, 0s processos organizacionais sdo
considerados como a forma de realizagdo das atividades na
empresa, suas rotinas, padrdes de praticas atuais e aprendizagem.
Ja o posicionamento esta associado com a adogdo de tecnologias
especificas, propriedades intelectuais, ativos complementares,
base de clientes e suas relagGes externas com fornecedores e
caminhos

Por outra ética,

sendo as alternativas

parceiros complementares. 0s

estratégicos sdo entendidos como
estratégicas disponiveis para as empresas, bem como a presenga
ou auséncia de retornos crescentes, dependéncias de caminho e

atendimento. Logo, se a vantagem competitiva é decorrida de

processos, posicionamento e caminhos estratégicos, as
capacidades dindmicas devem possuir também estes
fundamentos.

Deste modo, verifica-se na pesquisa de Silveira-Martins e Zonatto
(2016) a presenga coordenada e combinada das orientagOes
identificadas por Teece, Pisano e Shuen (1997) como essenciais
para a constituicdo de uma capacidade dindmica, neste caso a
capacidade turistica proposta pelos autores. A constituicdo de um
construto para avaliar uma capacidade especifica de um
determinado grupo de organizagdes, como a capacidade turistica
das empresas que atuam no setor do turismo, constitui-se uma
nova oportunidade de pesquisa na area de gestao e negdcios, o
que reforca a necessidade de se explorar tais capacidades em
empresas que atuam neste setor.

Na abordagem proposta por Silveira-Martins e Zonatto (2016), a
variavel gerag¢do de atendimento personalizado ao turista esta
relacionada com processos, posicionamento e caminhos
estratégicos. Por outra 6tica, as variaveis: i) conhecimento sobre
os atrativos turisticos (locais) do municipio e regido; ii) em
conjunto com atengdo aos novos acontecimentos turisticos
(locais) no municipio e regido; e; iii) conhecimento sobre a histéria
local e regional, representam as orientagdes processos e caminhos
estratégicos. J4 a varidvel localizagdo préxima a pontos
estratégicos associa-se diretamente com as orientacGes de
posicionamento e caminhos estratégicos. Tais observagdes podem

ser melhor identificadas no Quadro 1.
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Variavel

Geragao de
atendimento
personalizado ao turista

Conhecimento sobre os
atrativos turisticos
(locais) do municipio e
regido

Aten¢do aos novos
acontecimentos
turisticos (locais) no

municipio e regido

Conhecimento sobre a
histdria local e regional

Quadro 1 — Capacidades turisticas vs. orientagdo

Descri¢do

Esta varidvel estd associada com uma relagdo empatica, prestativa e atenciosa com
o turista, provendo atendimento individualizado e segmentado de acordo com
suas necessidades. Incluem-se nesta varidvel, entre outros aspectos, o
atendimento as necessidades especificas de idosos, condi¢des de acesso para
pessoas com deficiéncia fisica e/ou com mobilidade reduzida, integragdo entre
héspedes e animais de estimagdo, atendimento com fluéncia em diferentes
idiomas falados e escritos.

A identificagdo de roteiros atrativos para as diferentes demandas de turistas esta
associada a esta varidvel. Para tal, os gestores devem estar atentos e prover uma
variedade de opgdes presentes na localidade da organizacdo e no seu entorno
geografico. Como por exemplo, pontos histéricos, gastronémicos, lojas, belezas
naturais  (parques naturais, praias, montanhas), atrativos culturais
(historia/artes/museus), de diversdo/entretenimento (p. ex. festas populares,
eventos esportivos), lazer em geral e centros comerciais/negdcios.

Os aspectos que caracterizam esta variavel estdo intrinsecamente ligados a
histéria recente da localidade e sua circunvizinhanga. Entre os indicadores
incluem-se o conhecimento sobre novas opgbes de lazer/entretenimento, como
shows, exposigdes, eventos tematicos, esportivos, feiras de negdcios.

A histdria local e regional perpetuada no decorrer dos anos sustenta esta variavel.
Desta forma, as informagdes turisticas devem contemplar fatos acontecidos,
respeitando a simetria entre qualidade quantidade das mesmas, além de
reconhecer o legado cultural da localidade/regido. A titulo de exemplo incluem-se

Orientagao

Processos
Posicionamento

Caminhos Estratégicos

Processos

Caminhos Estratégicos

Processos

Caminhos Estratégicos

Processos

Caminhos Estratégicos

nesta variavel, informagdes sobre colonizagdo, personalidades, cultura, arte,
tradigdes, costumes, economia.

CAPACIDADE TURISTICA

Esta varidvel aborda aspectos relacionados com o posicionamento geografico da
organizagdo e a infraestrutura turistica. Neste sentido, devem ser apreciadas
informagdes relativas a seguranga dos turistas, transporte publico/deslocamentos
locais e regionais, proximidade com assisténcia médica, bares/restaurantes,
aeroporto. Além destes aspectos outros relacionados a infraestrutura também
estdo associados, tais como: limpeza e preservagao.

Posicionamento

Localizagdo proxima a

ontos estratégicos . -
P g Caminhos Estratégicos

Fonte: Adaptado de Silveira-Martins e Zonatto (2016).

E importante compreender adequadamente a disting3o entre as conquistar/manter a vantagem competitiva. Esta visdo é

capacidades, assim: i) conhecimento sobre os atrativos turisticos compartilhada por Hung, Chung e Lien (2007), quando destacam

(locais) do municipio e regido; ii) atengdo aos novos que a capacidade dinamica organizacional é uma mediadora para

acontecimentos turisticos (locais) no municipio e regido; e, iii) o processo de alinhamento organizacional com o desempenho.
conhecimento sobre a histéria local e regional, que podem parecer . . . .
o . o o Sob o prisma do turismo em especifico, Walsh, Lynch e Harrington

similares, mas referem-se a capacidades especificas. A primeira . . .
(2011) defendem as capacidades dindmicas, quando analisadas a

objetiva oferecer ao turista um mix ampliado de servigos que . R .
N i i . K luz da inovagdo, como fomentadoras de vantagem competitiva.
possam ser por ele utilizados. J& a segunda esta relacionada a . . N .
) . Assim, de acordo com os autores, a inovagdo - caracterizada por
capacidade das empresas em reconhecer e proporcionar aos o o . .
. . o . ) um elevado grau de flexibilidade organizacional e implementagdo
turistas, atrativos e potencialidades naturais e culturais de um . . L. L. . !
o . . i X ativa e efetiva de novas estratégias e praticas organizacionais -
dado lugar, o que se constitui novas alternativas, adicionais ao mix . .
- . ] ) aumenta a produtividade e permite que empresas possam
de servigos por ela desenvolvidos. Por sua vez, a terceira estd . . .
. ] o combinar sua base de recursos para os requisitos de um ambiente
relacionada ao conhecimento da carga histérica e cultural do(s) , . L. i
] . - . de negdcios em rapida mudanga. Isso da peso ao argumento de
destino(s) turistico(s), a qual pode ser utilizada para estimular o . . . J .
. . o . que a inovacdo desempenha um papel inegdvel no sentido de
interesse do turista em conhecer este local (Silveira-Martins &

ajudar pequenos empreendimentos de turismo a criar e sustentar
Zonatto, 2016).

uma vantagem competitiva.

Eisenhardt e Martin (2000) posicionam-se reforgando o cardter B . N .
. . . Hu, Zhou, Dai, Zhan e Liu (2012) argumentam que a gestdo da crise
dos processos no desenvolvimento das capacidades dinamicas. Os . . . . R
. ) . de empresas relacionadas ao turismo tem recebida muita atengao.
pesquisadores destacam que as capacidades dindmicas realmente .
) ] o ) . ) No entanto, por se tratar de uma grande industria formada por
consistem de rotinas especificas e identificaveis, que muitas vezes . . . . L .
. . . . o . tipologias de negdcios diferentes, por exemplo: hotéis, agéncias de
tem sido objeto de diversas pesquisas empiricas associadas . 3 . - .
K Rk ) i s viagens, entre outros, além de possuir uma relagdo estreita com o
diretamente a sua natureza, isto é, fora da teoria da visdo baseada . . . .
) ambiente natural e social, imprime aos gestores desafios para a
em recursos, sua antecessora. De toda a maneira, os autores, em N .
. o condugdo dos empreendimentos e resolver os problemas
conjunto com Kiessling e Harvey (2004), concordam que as . .
) . existentes. Assim, de acordo com estes autores, demandas de
capacidades competéncia de

dindmicas firmam-se na
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gestdo de crises ndo se relacionam apenas com as normatizagdes
organizacionais, mas também, com a comunica¢do rapida de
informagdes, processamento de dados agil e coordenagdo de
todas as partes.

Neste sentido, a capacidade turistica parece ser um mecanismo de
gestdo adequado a dar suporte aos tomadores de decisdao deste
Tal
ensinamento de Teece e Al-Aali (2013), quando os autores
destacam que as capacidades dinamicas ajudam a organizagdo a

segmento  especifico. posicionamento ampara-se no

desenvolver pontos fortes, estende-los, sincroniza-los com os
modelos de negdcios e com o ambiente de negdcios e/ou, ainda,
influencia o ambiente a seu favor.

Assim, sob a perspectiva do turismo e amparando-se em Vaz e
Silveira-Martins (2016), pode-se empreender que a capacidade
turistica é formada por um conjunto de habilidades e
caracteristicas que fomentam uma habilidade singular as
organizagdes de turismo, gerando diferenciagdo da forma como
negociam com o ambiente. Tais elementos tendem a impactar
positivamente no desempenho das organizagdes que atuam neste

setor.
2.2 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional tem sido abordado sobre diferentes
aspectos e angulos, tornando-se um construto multifacetado e
abrangente. Neste sentido, observa-se que cientistas de diferentes
linhas dos estudos estratégicos tém dedicado atencdo a esta
temdtica, procurando identificar qual a melhor rota a ser seguida
pelo gestor para obter melhor desempenho e com isto posicionar
suas organiza¢des com vantagem competitiva.

Neste contexto, por exemplo, identifica-se o estudo de Haveman
(1992), que aborda o desempenho sob a ética da ecologia das
organizagdes. De acordo com o autor, a inércia nas organizagdes
ndao melhora as chances de sobrevivéncia quando as condigdes
ambientais sofrem alteragdes. Assim, uma incerteza ambiental
pode ser fator de extingdo da organizagdo. Haveman (1992)
destaca que empresas que atuam em ambientes de mudancgas
intensas obrigam-se a ajustar suas estratégias e estruturas, a fim
de ndo colocar em risco o desempenho organizacional.

Além do ambiente, outros fatores influenciam a atuagdo das
empresas, bem como seu desempenho. Ergiin e Tasgit (2013)
verificaram a associagdo entre os tipos de cultura adhocrética
(empreendedorismo), mercadoldgica (superioridade
mercadoldgica), cld (tradicdo) e hierarquica (burocracia) e o
desempenho inovador de empresas hoteleiras. Os resultados
encontrados por estes autores evidenciaram que o desempenho é
influenciado diretamente pelas caracteristicas culturais. Erglin e
Tasgit (2013) argumentam que a inovagdo é discutida como um
elemento critico para o sucesso de uma organizagdo, mas se a
cultura de uma organizagao ndo apoiar a inovagado é improvavel
que ele ocorra. Os resultados desta pesquisa apontam ainda que o
desempenho inovador dos hotéis tem caracteristicas da cultura
adhocratica e mercadoldgica, com resultados mais positivos do
que a cultura cld e da hierarquica.

Por certo, empreendimentos hoteleiros localizados em economias

em desenvolvimento devem criar estratégias competitivas
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eficazes para sua sobrevivéncia, uma vez que eles existem em um
ambiente em que as partes interessadas estdo exigindo mais de
cada organizagdo. Em consequéncia, devem concentrar-se em
indicadores de desempenho fidveis e criticos, absolutamente
importantes para o sucesso de hotéis. Também devem adotar um
quadro global de medigdo de desempenho que atenda aos
requisitos do ambiente dindmico em que estd inserido (Kala &
Bagri, 2014). A pesquisa desenvolvida pelos cientistas apontou que
os indicadores financeiros ainda sdo indicadores-chave de
desempenho prevalentes e mais preferidos na gestdo de quase

todas as organizagGes de hospitalidade pesquisadas.

Corroborando este pensamento, verifica-se na pesquisa de
Alberca-Oliver (2014) que ao analisar a eficiéncia setorial das
empresas hoteleiras espanholas, valendo-se da perspectiva de
dados microeconémicos e a relagdo com o resultado econémico
das organizagdes, concluiu que as empresas mais eficientes sdo as
pequenas e que obtiveram resultados econémicos positivos,
sendo que a eficiéncia organizacional tende a diminuir

proporcionalmente ao aumento do tamanho da empresa.

No entender de Afzal e Afzal (2014), as medidas que geram
suporte ao desempenho de uma organizagdo estdo intimamente
ligadas com a velocidade de desenvolvimento de capacidades
baseadas em conhecimento que sdo geradas pela empresa. A este
respeito, Ng e Tan (2015) destacam que o ambiente interno e
externo devem ser fontes de analise para o desenvolvimento de
estratégias com resultado na competitividade e desempenho
organizacional. Tal abordagem é convergente a avaliagdo proposta
nesta pesquisa, que investiga os efeitos da capacidade turistica
proposta por Silveira-Martins e Zonatto (2016) sobre a
performance de empresas hoteleiras.

Nos ultimos anos, varias iniciativas para a melhoria na consecugdo
do desempenho superior e criagdo de valor para as organizagdes
tém surgido (Castellanos, Ramos, Moreno & Gonzélez, 2016). Isso
aumentou o interesse em investigar o processo de implementagdo
de estratégias de melhoria e avaliagdo correspondente a luz dos
objetivos e planos estratégicos corporativos. No entanto, ndo ha
ainda um consenso na literatura sobre qual a melhor forma de se
avaliar o desempenho de uma empresa, e, por consequéncia tais
efeitos sobre o mesmo.

No caso investigado nesta pesquisa, entende-se que um positivo
desempenho organizacional pode ser alcangado com a formulagdo
e implementagdo de estratégias que enfatizem as capacidades da
organizagdo, sendo possivel, também, contornar as incertezas
apresentadas pelo ambiente (Silveira-Martins & Tavares, 2014a).
Assim, a avaliagdo do desempenho das organizagdes hoteleiras
pesquisadas se dara a partir de uma perspectiva econémica, em
que serdo observados indicadores de receitas, custos e margem de
lucro. Tais indicadores tem sido utilizado (Carvalho, 2011; Castro
Junior, 2013) no pais para a avaliagdo do desempenho de
empresas hoteleiras.

2.3 Hipétese de pesquisa

Devido a escassez de estudos sobre a capacidade turistica, por
conta do ineditismo do construto, o que reforga a necessidade de
desenvolvimento de pesquisas como essa, ndo foi possivel
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identificar outras que procuraram analisar a relagdo entre a
capacidade turistica e do desempenho das organizagGes.

Por outro lado, Silveira-Martins e Zonatto (2016) destacam que a
capacidade turistica é uma ramificagdo, com aplicagdo especifica,
das capacidades dindmicas. Sob esta 6tica, é possivel identificar
a existéncia de outras pesquisas que se apoiaram em analisar a
relagdo com o desempenho, a exemplo de: Hung, Chung e Lien
(2007) — capacidade dindamica organizacional (inovagdo e
capacidade estratégica) e desempenho; Cabral, Coelho, Coelho e
Costa (2015) — capacidade de exploragdo e explotagdo e
desempenho; Silveira-Martins e Tavares (2014a) — capacidade
mercadoldgica e desempenho; Silveira-Martins e Tavares
(2014b) — capacidade gerencial e desempenho; Makkonen,
(2014) -

conhecimento,

deteccdo e
integracao,

Pohjola, Olkkonen e

aproveitamento,

Koponen

de
reconfiguragdo, alavancagem, aprendizagem e desempenho;
(2014) - capacidade
ambidestra, exploracao e explotacdo e desempenho; e Wilden,
Gudergan, Nielsen e Lings (2013) — capacidade de detecgdo,
de reconfiguragdo e
desempenho, os quais encontraram evidéncias que sugerem

criagdo

Silveira-Martins, Rossetto e Afafia

aproveitamento oportunidades,

uma associa¢do positiva entre as capacidades dindmicas e o
desempenho organizacional (Silveira-Martins & Vaz, 2016).

Aliado a (2013) estimula o

desenvolvimento de pesquisas com diferentes abordagens de

este cendrio, Krzakiewicz

capacidades dindmicas, tendo em vista que as mesmas
apresentam-se como um arcabougo tedrico e empirico para o
entendimento da vantagem competitiva das organizacGes.

Diante destas evidéncias, e considerando-se as proposi¢cdes
tedricas apresentadas por Silveira-Martins e Zonatto (2016) para o
desenvolvimento de um construto especifico para avaliar
capacidades turisticas, elaborou-se a seguinte hipdtese a ser
avaliada neste estudo: Hy: A capacidade turistica correlaciona-se
positivamente com o desempenho organizacional. A Figura 1
representa a H, em um modelo conceitual.

Figura 1 - Modelo conceitual

CAPACIDADE

TURISTICA

O método e os procedimentos utilizados para a realizagdo desta
pesquisa sdo apresentados a seguir.

3. Procedimentos metodolégicos

Para a consecugdo da investigacdo, optou-se pela pesquisa
quantitativa com o apoio da técnica survey. A amostra foi
constituida de 65 hotéis, direcionados ao turismo, localizados em
diferentes regiées do municipio de Sdo Paulo-SP. Desta maneira, a
amostra é classificada por Hair, Anderson, Tatham e Black (2009)
como sendo por conveniéncia.

Os dados foram coletados com base em questionario fechado.

Para o levantamento dos dados referentes ao construto
capacidade turistica, utilizou-se o instrumento desenvolvido e

validado por Silveira-Martins e Zonatto (2016), sendo utilizada
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escala psicométrica de 1 a 7, onde a menor nota deveria ser
atribuida a pouca intensidade das agdes e a maior nota a muita
intensidade. Os indicadores foram classificados de CT1 a CT5,
conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Variaveis construto capacidade turistica

Construto Variavel
CT1 - Geragdo de atendimento personalizado ao
turista
CT2 - Conhecimento sobre os atrativos turisticos
.;.: © (locais) do municipio e regido
o
T 5 = . L
S g CT3 - Atengdo aos novos acontecimentos turisticos
E— 2 (locais) no municipio e regido

CT4 - Conhecimento sobre a histéria local e regional

CT5 - Localizagdo proxima a pontos estratégicos
Fonte: Silveira-Martins e Zonatto (2016).

Para a coleta dos dados referentes ao desempenho organizacional,
utilizou-se o instrumento desenvolvido e validado por Carvalho
(2011), além de ter sido replicado por Castro Junior (2013). Para o
levantamento das informagdes realizou-se consulta junto aos
gestores sobre alguns indicadores de desempenho, conforme
Quadro 3, sendo solicitado a indicagdo, em uma escala psicométrica
de 1a 7, de como percebia o desempenho do hotel frente a cada um
dos indicadores, onde 1 representava baixo desempenho e 7 o
inverso. As variaveis foram classificadas como Des1 a Des6.

Quadro 3 - Variaveis construto desempenho

Construto Variavel
Des1 - Vendas totais
o Des2 - Taxa média de ocupagdo
E:_ Des3 - Margem de lucro sobre as vendas totais
§ Des4 - Didria média
a

Des5 - Vendas por unidade habitacional

Des6 - Custo médio por diaria vendida

Fonte: Carvalho (2011).

Os dados foram coletados pelos pesquisadores por telefone, junto
aos gestores administrativos dos hotéis selecionados para a
A coleta de dados foi realizada

pesquisa. no periodo

compreendido entre julho e agosto de 2014.

Para o tratamento dos dados coletados foram utilizadas diferentes

técnicas estatisticas. Inicialmente realizou-se o teste de
normalidade de Kolmogorov-Smirnov com corregao de Lilliefors,
conforme recomendado por Hair et al. (2009) e Favero, Belfiore,
Chan e Silva (2009). Para esta atividade utilizou-se o software

PASW Statistics 18.

Na sequéncia, realizou-se a andlise fatorial confirmatoéria. Em fungao
da auséncia de normalidade dos dados, foi utilizado o estimador
robusto de minimos quadrados ponderados (WLSMV), conforme
orientam Muthén e Muthén (2010). Neste sentido, verificou-se o fit
dos indicadores ao modelo seguindo os parametros de qualidade
recomendados por Hair et al. (2009). Assim, foram utilizados os
indicadores: qui-quadrado (B?), qui-quadrado dividido por graus de
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liberdade (@12/df) e o p-valor (p). Estes indicadores testam a hipétese
nula de que a estimativa da covariancia residual é igual a matriz nula,
sendo que quando a hipdtese nula é rejeitada, o modelo é
considerado inadequado, por isso se almeja um valor de B%/df <3 e
o respectivo p-valor > 0,05.

Além destes indicadores foram utilizados, também, o indice de
ajuste comparativo (CFl), o indice de Tucker-Lewis (TLI) e o root
meand square error of aproximation (RMSEA). Estes indices, bem
como os valores almejados, podem ser observados no Quadro 4.
Para o desenvolvimento dos calculos foi utilizado o software
MPlus, versdo 7.

Figura 2 -

Quadro 4 - Testes de validade do construto

Indicador Valores almejados
2
B? / df <3
p >0,05
CFI > 0,900
TLI > 0,900
RMSEA <0,10

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2009).

Com base nos resultados aferidos na analise fatorial exploratoria,

realizou-se a modelagem de equagdes estruturais. Este procedimento

foi realizado com base no software MPlus, versdo 7. A estrutura

proposta para o modelo inicial pode ser observada na Figura 2.
Modelo inicial

CcT2 ‘

‘CTS‘ ‘CT4‘ tCTS‘

CAPACIDADE
TURISTICA

Assim, com base nos procedimentos anteriormente apresentados,
na sequéncia serdo apresentados os descritivos resultantes do
tratamento dos dados, bem como a andlise dos resultados
encontrados no estudo.

4. Andlise dos dados

A primeira andlise dos dados foi direcionada ao teste de
normalidade dos mesmos. Para tanto, por conta do tamanho da

DESEMPENHO

amostra e seguindo as recomendagdes de Favero et al. (2009),
realizou-se o teste de Kolmogorov-Sminorv com corregdo de
Lilliefors. O teste resultou em uma estatistica variando entre 0,134
a 0,342 entre as variaveis, sendo que o resultado de p-valor aferido
para todas as varidveis foi menor do que 0,05, logo, rejeita-se a
hipétese nula. Este resultado aponta que a distribui¢ao dos dados
nao apresenta normalidade. Todos estes apontamentos podem
ser observados no Quadro 5.

Quadro 5 — Teste de normalidade

VARIAVEL
Estatistica
CT1 0,230
CT2 0,178
CT3 0,186
CT4 0,134
CTS 0,236
DES1 0,232
DES2 0,205
DES3 0,240
DES4 0,342
DES5 0,259
DES6 0,296

a. Corregdo de Lilliefors.

KOLMOGOROV-SMIRNOV?

Graus de Liberdade Significancia
64 0,000
64 0,000
64 0,000
64 0,006
64 0,000
64 0,000
64 0,000
64 0,000
64 0,000
64 0,000
64 0,000
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Na sequéncia realizou-se a andlise fatorial confirmatéria (AFC) do
construto capacidade turistica. Tendo em vista os resultados
encontrados no Quadro 5, optou-se pela utilizagdo do estimador
WLSMV que, de acordo com Muthén e Muthén (2010), utiliza a
matriz com pesos diagonais com erros padrdo e médio — e
variancia — ajustado ao teste estatistico do qui-quadrado que
utilizam uma matriz de peso.

Assim, ap0s a realizagdo do modelo (inicial), verificou-se que o B?
apresentou o resultado de 17,854 (df=5), sendo que o resultado
B?/df, apesar de proximo, ndo atendeu ao valor maximo almejado
(3,570 > 3). Neste contexto, observou-se o valor do p-valor (0,003
< 0,05). Por outra dtica os valores de CFI (0,970 > 0,900), TLI (0,939
> 0,900) e RMSEA (0,008 < 0,10) atenderam ao que preconiza a
literatura.

Tendo em vista que alguns indicadores ndo apresentaram o fit
aconselhado, procurou-se desenvolver um modelo opcional.
Conforme Hair et al. (2009) este procedimento é chamado de

reespecificacdo do modelo, que pode ser utilizado para corrigir
parametros inadequados encontrados no processo de estimagdo
ou para criar um modelo concorrente de comparagao. Todavia os
autores alertam que este tipo de agdo deve ser tratado com
parcimonia quando existe exclusdo de alguma variavel.

Com base nos apontamento de Hair et al. (2009), para este

segundo modelo, considerou-se variancias

compartilhadas, sendo estas: CT1 com CT3 e CT1 com CT5. Este

apenas

procedimento foi apontado pelo software MPlus, como alternativa
para a melhoria dos indicadores de ajuste.

Na sequéncia, verificou-se que o valor do B? passou para 7,455
(df=3), resultando em @*/df de 2,485 (<3). O p-valor passou para
0,058 (<0,05). Ja os valores de CFl (0,989), TLI (0,965) e RMSEA
(0,092) permaneceram no intervalo identificado pela literatura
como possuindo ajuste. Diante destes resultados, optou-se pela
utilizagdo do modelo opcional. O Quadro 6 apresenta,

comparativamente, os resultados encontrados nos dois modelos.

Quadro 6 — Indices da AFC Capacidade Turistica

Estimador Indicador Mo.d.e lo

Inicial

B 17,854 (df=5)
B? / df 3,570
= P 0,003

!

= CFI 0,970
TLI 0,939
RMSEA 0,008

Prosseguindo a andlise dos dados, procedeu-se a AFC do construto
desempenho. Observou-se que o indicador B resultou no valor de
17,636 (df=9), sendo que ?/df apresentou o montante de 1,959 (<
3), sendo adequado aos parametros estipulados. Por outro prisma,
o p-valor ficou abaixo do minimo almejado (0,039 < 0,05). Ja os
valores de CFlI (0,952 >0,900), TLI (0,921>0,900) e RMSEA
(0,084<0,10) apresentaram-se de acordo com o que preconiza a
literatura.

Tendo em vista a busca pelo melhor fit do modelo, procurou-se
desenvolver um modelo alternativo para efeito de comparacdo de
resultados. Desta maneira, para o segundo modelo (opcional), foi
considerado que as seguintes varidveis possuem variancia

Modelo Valores
Opcional Almejados
7,455 (DF=3)
2,485 <3
0,058 > 0,05
0,989 > 0,900
0,965 > 0,900
0,092 <0,10

compartilhada: Desl com Des4; Des4 com Des2; Desl com Des6;
Des4 com Des3 e Des6 com Des3.

Apos este procedimento, verificou-se que o valor de B? alterou
para 8,895 (df=4), por conseguinte B?/df passou para 2,223,
permanecendo abaixo de 3. Em relagdo ao p-valor, este aumentou
para 0,063, estando acima do minimo esperado, ou seja, 0,05,
diferentemente do modelo inicial. Da mesma maneira, os valores
de CFI (0,973 > 0,900), TLI (0,901 > 0,900) e RMSEA (0,973 < 0,10),
sofreram alteragdo. No entanto, permaneceram em conformidade
com os parametros de ajuste. Tendo em vista o melhor fit
proporcionado pelo modelo opcional, decidiu-se pela utilizagdao
deste para a realizagdo dos demais procedimentos de andlise. Os
resultados encontrados podem ser observados no Quadro 7.

Quadro 7 - Indices da AFC Desempenho

Estimador Indicador Mo.d.e lo
Inicial
B2 17,636 (df=9)
B? / df 1,959
>
s P 0,039
4
3 CFI 0,952
TLI 0,921
RMSEA 0,084

Valendo-se dos modelos individualizados de cada construto
(capacidade turistica e desempenho), apds a execugdo da analise
fatorial confirmatoria, realizou-se os célculos dos indicadores fit do
modelo de equagdes estruturais relacionando a capacidade
turistica com o desempenho.

Modelo Valores
Opcional Almejados
8,895 (df=4)
2,223 <3
0,063 > 0,05
0,973 > 0,900
0,901 > 0,900
0,100 <0,10

Desta maneira, apds os procedimentos estatisticos, verificou-se
que o indicador B2 apresentou o valor de 74,313 (df=36), sendo
que @%/df resultou em 2,064 (<3). O valor do p-value resultou em
0,000. J4 os valores de CFI (0,929 > 0,900) e RMSEA (0,002 < 0,10)
apresentaram-se nos parametros especificados. O indicador TLI
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(0,892) infelizmente ndo é superior a 0,900, no entanto resultou
em um valor muito préximo ao esperado. Diante deste cendrio,
além de uma anélise contextual, entendeu-se que os indicadores
demonstram que o modelo possui o fit necessario para a

continuidade da andlise proposta neste estudo. Assim, o modelo
inicial sera considerado na sequéncia do trabalho. Os resultados
identificados podem ser observados no Quadro 8.

Quadro 8 - Indices da AFC Modelo

Estimador Indicador Mo_d_e lo Mogelo Valtfres
Inicial Opcional Almejados
B2 74,313 (df=36) -
B2 / df 2,064 - <3
= P 0,000 . >0,05
S CFI 0,929 - >0,900
TLI 0,892 - >0,900
RMSEA 0,002 - <0,10

Com base nos apontamentos descritos, passou-se a analise dos
coeficientes padronizados dos indicadores, como se pode observar
na Figura 3. Pode se verificar que o menor coeficiente é 0,532

(Des4). Hair et al. (2009) orientam que a carga minima a ser aceita
é de 0,500 para ser confirmada a validade convergente, o que é
percebido no modelo apresentado.

Figura 3 — Modelo final

TURISTICA

CAPACIDADE

Baseando-se no modelo geral de mensuracdo das relagdes
avaliadas nesta pesquisa (Figura 3), verificou-se uma relagdo
positiva entre a capacidade turistica e o desempenho das
organizagdes pesquisadas (0,274), sendo esta estatisticamente
significativa a 0,05 (p=0,000 < 0,05). Desta forma, a hipdtese unica
elaborada para esta pesquisa pode ser confirmada.

Os resultados encontrados revelam que as capacidades turisticas
dos hotéis pesquisados estdo relacionadas a atengdao aos novos
acontecimentos turisticos locais e ao conhecimento sobre os
atrativos locais. Conforme explicam Silveira-Martins e Zonatto
(2016), conhecer a histéria da localidade e regido, bem como suas
opgOes de lazer e entretenimento constituem-se um diferencial de
empresas que atuam no setor turistico para atender as diferentes
necessidades de seus clientes.

Aidentificagdo de opgGes diferenciadas de entretenimento e lazer
contribui para com a capacidade da organizagdo de atender a
diferentes publicos, cuja expectativa pode variar de individuo para
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individuo. Da mesma forma, a identificagdo de roteiros atrativos e
variados contribui para que o turista encontre diferentes opgdes
para consumo. Tais elementos impactam positivamente no seu
desempenho. Portanto, estes resultados sugerem que o
desenvolvimento das capacidades turisticas pelas empresas
hoteleiras, como visto neste caso, impulsionam o seu
desempenho.

Estes resultados possuem importantes implicacbes teodricas e
empiricas. Sob a perspectiva tedrica, estes achados sugerem a
confirmagdo da teoria das capacidades turisticas (CT), conforme
destacado por Silveira-Martins e Zonatto (2016), como sendo uma
vertente das capacidades dindmicas, tal como preconizado por
Teece e Pisano (1994) e Teece e Al-Aali (2013), quando afirmam
que as capacidades dindmicas sdo competéncias/capacidades que
possibilitam as organizagGes alcangarem melhores resultados,
que, segundo Einsenhardt e Martin (2000), ndo podem ser
definidas genericamente.



Sy,
A
E. Silveira-Martins, V. Zonatto, L. Mascarenhas / Tourism & Management Studies, 12(2), 2016, 47-56 !'iﬂ‘ﬁ"

Sob a perspectiva empirica, a CT apresenta-se como um
instrumento de atengdo, e consideragdo, para os gestores no
momento de suas formulagdes de estratégias, tendo em vista os
resultados aqui aferidos, ou seja, quanto maior o investimento
sobre a CT maior tende a ser o retorno que a empresa obtera em
termos de desempenho operacional e financeiro.

Quando confrontados estes resultados com o preconizado por
Silveira-Martins e Tavares (2014a), verifica-se que o tomador de
decisGes que ampara-se na formulagdo de suas estratégias
enfatizando as capacidades turisticas habilita-se a angariar
resultados e, por conseguinte, vantagem competitiva sobre os
players presentes no ambiente (Kiessling & Harvey, 2004; Walsh,
Lynch & Harrington, 2011). Desta maneira, estes resultados
contribuem para amenizar as angustias de um setor especifico,
conforme explanam Hu et al. (2012), apresentando uma rota
estratégica que podera servir de auxilio aos tomadores de decisGes
no cotidiano gerencial.

Em termos de desempenho, os resultados desta pesquisa
apresentam-se em concordancia com os achados de Wang e
Ahmed (2007), Ambrosini e Bowman (2009), Tondolo e Bitencourt
(2014) e Vaz e Silveira-Martins (2016), sendo considerado, este
construto, proveniente das capacidades dinamicas. Todavia,
Ambrosini e Bowman (2009) destacam que Helfat et al. (2007)
acreditam que as capacidades dindmicas ndo geram
obrigatoriamente vantagem competitiva, uma vez que, enquanto
as capacidades dinamicas podem alterar a base de recursos, esta
renovacdo pode ndo ser necessariamente valiosa, ela pode ndo
criar quaisquer recursos com valor, raridade, dificuldade de imitar
ou substituir (VRIS), fundamento da visdo baseada em recursos e
precursora das capacidades dinamicas. Sendo assim, as evidéncias
encontradas nesta pesquisa estimulam a realizagdo de novos
estudos, uma vez que exploram uma capacidade especifica de um
determinado grupo de empresas, o que abre novas perspectivas

tedricas de investigacado para o tema.
5. Consideragoes finais

Objetivou-se com esta pesquisa correlacionar a capacidade
turistica com o desempenho organizacional em especifico de
hotéis do municipio de Sdo Paulo-SP/Brasil. Procurou-se verificar a
validade do construto capacidade turistica, conforme sua
concepgdo, em relagdo aos reais efeitos produzidos sobre o
desempenho das organizagdes. Apos a analise dos dados, pdde-se
concluir que as capacidades turisticas possuem implicagGes diretas
e positivas sobre os resultados dos hotéis. Este apontamento é
congruente com a teoria sobre as capacidades dinamicas, vistas
como precursoras de desempenho.

Os resultados encontrados sugerem que investimentos em
estratégias que abarquem agGes efetivas que priorizem a geragao
de atendimento personalizado ao turista (cliente), geracdo e
atualizagdo permanente de conhecimento sobre os atrativos
existentes, além da incorporagdo dos novos, e a proficiéncia sobre
a historia local e regional contribuem para o desenvolvimento de
capacidades especificas para as empresas que atuam no setor
turistico, melhorando o seu desempenho. Ndo se pode
desconsiderar o posicionamento do hotel em termos de

localizagdo, uma vez que a proximidade, aliada aos demais

indicadores, consolidam-se como fonte de desempenho das
organizagOes hoteleiras, um posicionamento
estratégico a ser considerado pelos gestores no momento da

por sua vez,

tomada de decisdes.

Estes achados reduzem a fronteira ente o tedrico (ciéncia) e o
empirico (tomador de decisOes), apresentando, em conformidade
com a demanda de Nieves e Haller (2014), resultados praticos
sobre influéncia das capacidades dinamicas, abordando uma
tipologia singular, e contrapondo-a com os resultados
organizacionais. Tais evidéncias estimulam a realizagdo de novos
estudos, apresentando uma nova perspectiva de investigacdo para

a tematica.

Torna-se importante ressaltar que a pesquisa limita-se na amostra
investigada, o que ndo é fonte de demérito do trabalho, mas de
ponderacdo dos resultados que ndo podem ser generalizados e/ou
extrapolados para um contexto diferente daquele em que foram
realizadas as simulagdes. Assim, diante tais evidéncias, como
proposta para as agendas de pesquisa de estudiosos da tematica,
sugere-se a ampliagdo desta pesquisa em outras regides
geograficas, considerando-se também a replicagdo em outros
paises, visando verificar se os resultados aqui aferidos se
confirmam.

Recomenda-se a replicagdo deste estudo, também, em outros
segmentos que se valem do turismo diretamente como
enoturismo, zitoturismo, restaurantes, e indiretamente como
concessiondrias de taxi, empresas de cambio, entre outros. A
insercdo do construto ambiente como mediadora da relagdo entre
capacidade turistica e desempenho também é fonte de

recomendagdo para futuras pesquisas. Em fungdo do

apontamento de Tachizawa, Pozo e Vicente (2013) e Limberg,
Boaria e Anjos (2014) de que o setor hoteleiro representa um dos
segmentos que necessita atengdao em relagdo as tecnologias da
informagdo e de que é consideravelmente exposto as midias
sociais, recomenda-se a incorporagdao de uma varidavel que

considere estes apontamentos em novas investigagGes,

analisando-se seu comportamento no modelo.
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