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Resumo 

Objetivo: Esta investigação tem como objetivo analisar a existência de 

semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e capacidades 

dinâmicas entre os hotéis localizados na Região do Litoral do Cabo de 

Santo Agostinho e Porto de Galinhas, duas regiões em diferentes 

estágios de desenvolvimento turístico e marcadas pelas incertezas de 

mercado. 

Metodologia/abordagem: São utilizadas a abordagem qualitativa e a 

estratégia de múltiplos casos. Foram selecionadas nove organizações e, 

por meio da análise de documentos e entrevistas semiestruturadas com 

treze indivíduos, foram coletados dados. Para auxiliar no processo de 

análise de conteúdo, o software ATLAS.ti foi utilizado. 

Originalidade/Relevância: Este estudo aborda o processo de adaptação 

de hotéis a fim de obter vantagem competitiva em mercados incertos e 

dinâmicos. A perspectiva teórica das capacidades dinâmicas é 

considerada na condução da investigação. 

Principais resultados: Os resultados mostram uma relação entre as 

estratégias de cooperação dos hotéis e o desenvolvimento da atividade 

turística na região. A pesquisa também relaciona necessidades para o 

desenvolvimento de capacidades de sensoriamento, observação de 

horizonte de tempo e flexibilidade, corroborando a literatura. 

Contribuições teóricas: Existe relação significativa entre o nível de 

desenvolvimento industrial com a reação das empresas e o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas, contrastando com a 

literatura a esse respeito. 

 

Palavras-chave: Capacidades dinâmicas. Mudanças estratégicas. 

Gestão hoteleira. Incertezas. 

 

STRATEGIC CHANGES AND DYNAMIC CAPACITIES IN 

HOTELS MARKED BY UNCERTAINTY 

 

Abstract 

Objective: This investigation aims to analyze the existence of 

similarities and differences in strategic changes and dynamic capabilities 

between the hotels located in the Coastal Region of Cabo de Santo 

Agostinho and Porto de Galinhas, two regions at different stages of 

tourism development and marked by market uncertainties.  

Methodology/approach: The qualitative approach and the multiple 

case strategy are used. Nine organizations were selected and, through the 

selection of documents and semi-structured interviews with thirteen 

individuals, the data were collected. To assist the content analysis 

process, we use ATLAS.ti software. 

Originality/ Relevance: This study addresses the adaptation process of 

hotel in order to gain competitive advantage in uncertain and dynamic 

markets. The theoretical perspective of dynamic capabilities is adopted 

in conducting the investigation. 

Main results: The results show a relationship between the cooperation 

strategies of the hotels and the development of tourism activity in the 

region. The research also lists needs for the development of sensing 

capabilities, observation of time horizon and flexibility, corroborating 

the literature.  

Theoretical contributions: There is a significant relationship between 

the level of industrial development with the reaction of companies and 

the development of dynamic capabilities, contrasting the literature in this 

regard. 

 

Keywords: Dynamic capabilities. Strategic changes. Hotel 

management. Uncertainties. 

 

CAMBIOS ESTRATÉGICOS Y CAPACIDADES DINÁMICAS 

EN HOTELES MARCADOS POR LA INCERTIDUMBRE 

 

Resumen 

Objetivo: Esta investigación tiene como objetivo analizar la existencia 

de similitudes y diferencias en cambios estratégicos y capacidades 

dinámicas entre hoteles ubicados en la Región Costera de Cabo de Santo 

Agostinho y Porto de Galinhas, dos regiones en diferentes etapas de 

desarrollo turístico y marcadas por incertidumbres del mercado. 

Metodología/enfoque: Se utilizan el enfoque cualitativo y la estrategia 

de casos múltiples. Se seleccionaron nueve organizaciones y, mediante 

análisis de documentos y entrevistas semiestructuradas con trece 

personas, se recopilaron datos. Para ayudar en el proceso de análisis de 

contenido, se utilizó el software ATLAS.ti. 

Originalidad/Relevancia: Este estudio aborda el proceso de adaptación 

de los hoteles para obtener una ventaja competitiva en mercados 

dinámicos e inciertos. La perspectiva teórica de las capacidades 

dinámicas se considera al realizar la investigación. 

Principales resultados: Los resultados muestran una relación entre las 

estrategias de cooperación de los hoteles y el desarrollo de la actividad 

turística en la región. La investigación también enumera las necesidades 

para el desarrollo de capacidades de detección, observación del 

horizonte de tiempo y flexibilidad, corroborando la literatura. 

Aportes teóricos: Existe una relación significativa entre el nivel de 

desarrollo industrial y la reacción de las empresas y el desarrollo de 

capacidades dinámicas, en contraste con la literatura al respecto. 

 

Palabras clave: Capacidades dinámicas. Cambios estratégicos. Gestión 

hotelera. Incertidumbres. 
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Introdução 

 

As modificações mercadológicas e o consequente aumento da competição nos diversos setores 

industriais, em virtude da revolução do comportamento de consumo, ocasionada pelo advento da 

tecnologia, alteraram a dinâmica de diversos setores da economia, com destaque para o turismo 

(Ampountolas, 2018; Verreynne, Williams & Ritchie, 2019). O avanço da economia compartilhada e a 

mitigação das barreiras de entrada nesse mercado, além de aumentarem a concorrência, também 

acirraram a competição entre as empresas que permaneceram ofertando os serviços de hospedagem sem 

adequar-se às novas demandas (Fang, Ye & Law, 2016;  Lorde, Jacob & Weekes, 2019; Zervas, 

Proserpio & Byers, 2017).  

A complexidade na indústria do turismo ainda é instigada pela disputa territorial das diferentes 

atividades econômicas (Jakus & Akhundjanov, 2019; Rocha Neto & Cravidão, 2015).  O 

desenvolvimento de uma região implica na necessidade de diálogos constantes entre os mais diversos 

setores. Um possível acirramento espacial, revelado por disputa dessas atividades por território, pode 

contribuir para que determinadas indústrias sejam ignoradas em prol de outras a depender dos aspectos 

econômicos e sociais das regiões (Jakus & Akhundjanov, 2019). 

Nesse ambiente caracterizado pela turbulência econômica e modificações imprevisíveis, as 

organizações competem com a possibilidade de renovação e transformação de suas capacidades 

organizacionais, e esse fato torna-se ainda mais evidente nas empresas inseridas em mercados dinâmicos 

(Nielsen, 2006; Teece, 2007; Teece, Pisano & Shuen, 1997). A partir desses aspectos, identificou-se que 

o litoral sul de Pernambuco, região turística com relevância significativa para o turismo regional, 

apresenta características que configuram o período de 2007 a 2019 como um momento de 

transformações econômicas advindas do desenvolvimento do Complexo Industrial e Portuário de Suape 

(CIPS) (Gumiero, 2018). 

O complexo está inserido entre dois municípios com uma importância considerável para o 

turismo no Brasil, que, levando em consideração os indicadores desenvolvidos por Butler (1980; 2009), 

encontram-se em diferentes estágios de desenvolvimento da atividade turística. Assim, o objetivo desta 

investigação consiste em analisar a existência de semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e 

capacidades dinâmicas entre os hotéis localizados na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho e 

Porto de Galinhas, duas regiões em diferentes fases de desenvolvimento turístico e marcadas pelas 

incertezas do mercado. Porto de Galinhas faz parte de 65 destinos turísticos nacionais (Brasil, 2013) e, 

no último ano gerou cerca de R$ 2 bilhões em atividade turística para a economia, segundo dados do 

Convention & Visitors Bureau de Porto de Galinhas. 

O estudo das capacidades dinâmicas na indústria da hotelaria nessa localidade se justifica, 

principalmente, por duas razões, primeiro, pelas especificidades da área, e segundo, pela sua importância 

social no que diz respeito à geração de emprego e fomento da economia (Jiang, Ritchie & Verreynne, 

2019; Nieves, Quintana & Osorio, 2016). Além de contribuir para qualificar as estratégias adotadas por 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
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empresas do setor e para compreensão da criação de vantagem competitiva (Costa & Pereira, 2020; 

Reyes-Santiago, Sánchez-Medina & Díaz-Pichardo, 2019), uma vez que em ambientes complexos e 

dinâmicos como esses, a vantagem competitiva tende a ser temporal (Eisenhardt & Martin, 2000). 

 

Fundamentação teórica 

 

O aspecto fundamental das capacidades dinâmicas consiste na adaptação das organizações em 

tempo hábil como resposta às transformações ambientais imprevisíveis (Eisenhardt & Martin, 2000; 

Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002). É importante ressaltar que o conceito de adaptação sob a 

ótica das capacidades dinâmicas refere-se à adaptabilidade das organizações diante de mercados 

complexos e emergentes com o intuito de criar vantagem competitiva (Wang & Ahmed, 2007). Não se 

deve associar o termo às modificações realizadas pelas empresas para apenas sobreviver ao mercado, 

mas também, às mudanças antecipadas realizadas diante de fatores ambientais.  

Da mesma forma, o termo dinâmico, nesse caso, refere-se à capacidade de renovar 

competências, e assim, adaptar-se e integrar-se ao ambiente de negócios em mudança (Teece et al., 

1997), fatores esses, ignorados pelo posicionamento padrão do mercado ou pela abordagem de análise 

da indústria, que se tornou central para essa perspectiva (Teece, 2009). Sendo assim, os recursos 

dinâmicos foram propostos como um meio de lidar com mercados turbulentos, auxiliando os gestores a 

estender, modificar e reconfigurar os recursos existentes para responder a essas alterações (Pavlou & 

Sawy, 2011; Teece, 2007).   

A relação entre as capacidades dinâmicas e as mudanças estratégicas nas organizações é uma 

discussão já consolidada na academia (Yi, He, Ndofor & Wei, 2015). Em pesquisa realizada com 

empresas chinesas, constatou-se que a interação entre esses dois construtos resulta em impactos na 

velocidade em que as transformações ocorrem e no desempenho das organizações (Yi et al., 2015). A 

discussão também já foi proposta sob a perspectiva experiencial do indivíduo, em que as capacidades 

dinâmicas correspondem a uma ação criativa que possibilita o discernimento de aspectos em 

transformação no mercado e, a partir dessa percepção, conduz as mudanças estratégicas necessárias 

(Maclean, 2017). 

Zhara e George (2002) tratam desse aspecto a partir do estímulo dos ambientes interno e externo 

e ressaltam a necessidade de reconfiguração das organizações para obtenção de vantagem competitiva. 

O entendimento da empresa enquanto um sistema complexo que envolve aspectos relacionados à relação 

com os stakeholders (Porter, 2004 e a constante renovação de competências está intimamente 

relacionado às mudanças estratégicas desenvolvidas (Fainshmidt, Wenger & Pezeshkan, 2019; Teece, 

2018).  

O reconhecimento de padrões que surgem no ambiente é fundamental para detectar 

oportunidades (Baron & Ensley, 2006; Lavandoski, Vargas-Sánchez, Pinto & Silva, 2018), mas, para 

que haja resultado efetivo, é necessário que haja o desenvolvimento de capacidades dinâmicas. Dessa 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
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forma, a empresa estará apta a adaptar-se rapidamente e a realizar os ajustes estratégicos necessários 

para obter desempenho superior. 

 

Metodologia 

 

Para esta investigação adotou-se a abordagem qualitativa e o estudo de múltiplos casos. Trata-

se ainda de um estudo longitudinal em retrospectiva, ao obter e analisar dados das empresas selecionadas 

que ocorreram ao longo dos anos. 

Na seleção dos casos estudados levou-se em consideração a área de cobertura do CIPS 

formulada no Novo Plano Diretor de Suape 2030, que organiza a localidade no entorno do 

empreendimento em quatro áreas com base na interferência econômica do complexo nas regiões. Sendo 

assim, a área de influência direta 1, formada pelos munícipios do Cabo de Santo Agostinho e Ipojuca 

(cidade que possui Porto de Galinhas), constitui o trecho de maior intervenção. 

Delimitado o locus de investigação, realizou-se primeiramente o mapeamento de hotéis 

localizados na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho e na Região de Porto de Galinhas. 

Respeitou-se o critério do número mínimo de quatro casos para cada uma das regiões, para identificar 

as variâncias das ações empregadas (Eisenhardt, 1989; Voss, Tsikriktsis & Frohlich, 2002). A diferença 

de tamanho dos empreendimentos foi observada e foram selecionados hotéis de portes distintos. Dessa 

forma, as interferências das oscilações de investimentos do CIPS poderiam ser analisadas sob diferentes 

perspectivas. No Quadro I são apresentados os hotéis selecionados. 

Os hotéis A, B, C, e D pertencem à Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho, enquanto os 

hotéis E, F, G, H e I estão inseridos na Região de Porto de Galinhas.  

 

Quadro I 

Apresentação dos casos selecionados 

Empreendimentos Localização 
Ano de 

fundação 

Quantidade de 

unidades habitacionais 

Hotel A 
Região Costeira do Cabo de Santo 

Agostinho 
2008 28 

Hotel B 
Região Costeira do Cabo de Santo 

Agostinho 
2003 76 

Hotel C 
Região Costeira do Cabo de Santo 

Agostinho 
1998 129 

Hotel D 
Região Costeira do Cabo de Santo 

Agostinho 
2009 300 

Hotel E Região de Porto de Galinhas 2000 204 

Hotel F Região de Porto de Galinhas 2005 116 

Hotel G Região de Porto de Galinhas 1988 208 

Hotel H Região de Porto de Galinhas 2006 89 

Hotel I Região de Porto de Galinhas 2006 715 

Fonte: Elaboração dos autores (2021). 
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No que diz respeito aos sujeitos escolhidos para este estudo, foi levado em consideração o acesso 

dos indivíduos às informações que pudessem contribuir com dados relevantes para a identificação das 

mudanças realizadas pelas organizações. Foram selecionados, inicialmente, os proprietários e os 

membros da cúpula estratégica, com poder de decisão e influência na mudança estratégica dos hotéis. 

Indivíduos que ocuparam cargos de gestão ou chefia; e, que possuíram importância significativa no 

processo de adaptabilidade organizacional, de 2007 a 2015, período indicado com as maiores 

transformações, foram convidados a responderem o roteiro de entrevista, mesmo que já estivessem 

desligados dos empreendimentos investigados. A responsável pelo setor de turismo de uma das 

localidades também foi convidada a dar informações. Ao fim do período designado para realização das 

entrevistas, foram contabilizados um total de 14 sujeitos sociais. 

Os dados foram obtidos por meio da análise de documentos e de entrevistas semiestruturadas. 

O cruzamento de informações advindas dessas estratégias de coleta de dados permite a triangulação do 

material obtido (Paiva Júnior, Leão & Mello, 2011). No primeiro momento foram selecionados 

documentos oficiais que pudessem comprovar as oscilações de investimentos no CIPS. Para tanto, foram 

examinados nove relatórios nacionais e três relatórios estaduais do Programa de Aceleração do 

Crescimento (PAC), de 2007 a 2015 - período de maior transformação econômica, ambiental e social 

no locus desta pesquisa -, com o intuito de identificar o período específico em que as oscilações de 

investimentos ocorreram. Também se utilizou o banco de dados do Cadastro Geral de Empregados e 

Desempregados (CAGED), assim como estudos que tratam dos investimentos realizados na Área de 

Influência Direta 1 do CIPS.   

A técnica de análise utilizada para o tratamento dessas informações foi a análise de conteúdo de 

Bardin (2011). Partindo do pressuposto de que o analista pode estar inserido em contextos sociais, 

políticos e econômicos específicos. O conjunto de técnicas metodológicas que se aplica à objetividade 

na análise das comunicações proposto por Bardin (2011) foi utilizado como garantia de imparcialidade 

e eliminação do viés do pesquisador. 

 

Análise dos resultados 
 

Com o propósito de facilitar a compreensão e fornecer evidências para atender ao objetivo de 

analisar a existência de semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e capacidades dinâmicas 

entre os hotéis localizados na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho e na Região de Porto de 

Galinhas, a apresentação dos resultados divide-se em três partes: nos dois primeiros momentos são 

elencadas as análises das semelhanças e diferenças identificadas nas mudanças estratégicas e 

capacidades dinâmicas entre as organizações de cada região individualmente. Posteriormente, discorre-

se acerca das similaridades e disparidades entre os empreendimentos das duas regiões.   

Para contribuir na assimilação acerca dos contextos que influenciaram o processo de 

implementação das mudanças estratégicas e sua relação com as capacidades dinâmicas, faz-se 

necessário elencar as condições turísticas das regiões. Embora ambas localidades tenham se 

https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
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desenvolvido a partir da cultura canavieira, tiveram processos distintos de inserção na indústria do 

turismo. 

O Cabo de Santo Agostinho caracterizou-se inicialmente, ainda na década de 1980, como um 

destino de segunda residência das famílias pernambucanas. As casas de veraneio destinadas à temporada 

de férias foram as responsáveis pela ocupação no litoral do município. A região foi marcadamente 

associada ao público popular, e os seus meios de hospedagem apresentaram-se inicialmente com 

estruturas mais simples que o convencional (Silva, 2007). 

No final da década de 1990, hotéis com estruturas adequadas ao lazer se instalaram, e a indústria 

da hotelaria passou a fazer parte da economia da região. No entanto, a localidade ainda hoje carece de 

infraestrutura de apoio à atividade turística, como bares e restaurantes. Apesar dos incentivos à 

valorização do patrimônio histórico, cultural e natural da cidade, o turismo “sempre foi uma promessa” 

(Entrevistado 9). A “falta de cooperação” (Entrevistados 1; 7; 8) entre os empreendimentos ainda afeta 

o desenvolvimento de estratégias que possam fortalecer a região enquanto destino turístico. 

Em contrapartida, Ipojuca, no início da década de 1990, encontrou no turismo uma importante 

fonte de arrecadação financeira e desenvolvimento local. O sistema de cooperação adotado pelo destino 

de Porto de Galinhas, por meio das associações, permitiu o seu crescimento. A própria Associação de 

Hotéis de Porto de Galinhas surgiu em 1992 a partir da união de quatro empresários da hotelaria, em 

função de uma crise enfrentada pelo destino com o surto de cólera que ocasionou a diminuição do 

número de turistas. Desde então, formalizou-se a parceria público-privada com o intuito de “impulsionar 

a visibilidade do destino” (Panrotas, 2012). Atualmente, o munícipio demonstra relevância nacional e 

integra a lista de destinos indutores regionais do turismo. Assim, fica evidente a relevância da estratégia 

de cooperação como propulsora do destino turístico. 

A partir dos cenários apresentados e levando em consideração o Ciclo de Vida de Áreas 

Turísticas (Butler, 1980, 2009), pode-se categorizar a Região de Porto de Galinhas como uma área 

turística consolidada, uma vez que a economia do local está marcadamente associada ao turismo (Rocha 

Neto & Cravidão, 2015). Enquanto o Cabo de Santo Agostinho encontra-se em processo de 

desenvolvimento há algum tempo, pois, observa-se que o destino, apesar de apresentar equipamentos de 

hospedagem, apenas atualmente passou a desenvolver alterações paisagísticas com o intuito de 

promover o turismo na região (Entrevistada 14). 

Elencados os aspectos relacionados ao desenvolvimento turístico das duas regiões, a discussão 

passa a tratar das semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e capacidades dinâmicas por 

região. Para auxiliar a representação dos resultados, são apresentadas as redes do ATLAS.ti com os 

relatos dos entrevistados. 

As mudanças estratégicas implementadas pelos hotéis inseridos na região e as capacidades 

dinâmicas que fornecem fundamentos para essas modificações são apresentadas no Quadro II. 

Inicialmente, são indicadas as análises referentes ao momento de expansão do CIPS, e, posteriormente, 
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as informações relacionadas à etapa de desaceleração dos investimentos no complexo portuário são 

explicadas. 

Observa-se que as organizações do Cabo de Santo Agostinho realizaram ajustes estratégicos 

com o intuito de aproveitar as oportunidades. Jiang, Ritchie e Verreynne (2019), em estudo que investiga 

a resiliência organizacional, ressaltam que ainda que esses estabelecimentos, principalmente os 

menores, apresentem recursos financeiros, planejamento estratégico e experiência limitados, têm 

potencial de flexibilidade adaptativa por apresentarem estrutura organizacional simples e atuarem no 

nicho de mercado específico como o turismo. 

 

Quadro II 

Relação entre as mudanças estratégicas e as capacidades dinâmicas de hotéis localizados na Região 

Costeira do Cabo de Santo Agostinho (expansão do CIPS) 

Fonte: Elaboração dos autores (2020). 

Hotéis 

Mudanças 

estratégicas 

(ME) 

Capacidades dinâmicas 

(CDs) 

Relação entre ME e CDs 

(microfundamentos) 

A Enfoque Capacidade de renovação 
Reconfiguração de recursos para adequação ao 

ambiente externo    

B 

Diversificação 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento dos 

funcionários 

Capacidade de renovação 

Processos para identificar segmentos de 

mercado alvo e mudanças nas necessidades 

dos clientes; 

Reconfiguração de recursos para adequação ao 

ambiente externo    

Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento dos 

funcionários 

Capacidade de renovação 

Processos para identificar segmentos de 

mercado alvo, mudanças nas necessidades dos 

clientes e inovação; 

Reconfiguração de recursos para adequação ao 

ambiente externo 

C Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento dos 

funcionários 

Capacidade de renovação 

Processos para identificar segmentos de 

mercado alvo, mudanças nas necessidades dos 

clientes e inovação; 

Reconfiguração de recursos para adequação ao 

ambiente externo    

D 

Diferenciação 

Capacidade de gerenciar 

ameaças e mitigar riscos 

Protocolos de tomada de decisão; 

Gestão do conhecimento 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento dos 

funcionários 

Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento dos 

funcionários 

Capacidade de renovação 

Processos para identificar segmentos de 

mercado alvo, mudanças nas necessidades dos 

clientes e inovação; 

Reconfiguração de recursos para adequação ao 

ambiente externo; 

Tomada de decisão descentralizada 
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Em relação à mudança de Enfoque, pode-se perceber que todos empreendimentos dessa região 

a implementaram. No entanto, vale ressaltar que o hotel D foi o único a apresentar o microfundamento 

da tomada de decisão descentralizada. Esse aspecto é capaz de auxiliar o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas e fornecer vantagem competitiva sustentável (Teece, 2007; Costa & Pereira, 

2020). 

O Entrevistado 11 associa a descentralização do Hotel D às especificações ambientais 

vivenciadas na região nesse período, como pode ser observado no trecho: “[...] acho que esses processos 

menos rígidos para tomar as decisões aconteciam porque essa questão com o Porto (CIPS) só acontecia 

aqui.”. Esses dados corroboram com Teece (2007), que ressalta a descentralização como requisito para 

obtenção de vantagem competitiva, pois, garante às empresas flexibilidade e aproximação dos dirigentes 

com o cliente. 

Os hotéis B, C e D tiveram a mudança estratégica (ME) de Enfoque fundamentada pelas mesmas 

capacidades de qualificação e renovação. A capacidade de qualificação, cujos aspectos relacionados ao 

microfundamento, que tem como princípio criar lealdade e comprometimento dos funcionários (Costa 

& Pereira, 2020), demonstram significativa relação com todas mudanças apresentadas. No entanto, ainda 

que os entrevistados tenham mencionado problemas relacionados à retenção de pessoal, o Hotel A não 

apresentou evidências que demonstrassem incentivos à qualificação e treinamento ou propostas que 

agregassem valor e aumentassem o comprometimento de seus colaboradores.  

A única organização a implementar a mudança de diferenciação nessa região foi o Hotel D. Essa 

modificação é fundamentada pela capacidade de gerenciar ameaças e mitigar riscos, e, pela capacidade 

de renovação. Apenas esse empreendimento demonstrou a adoção de protocolos para tomada de decisão 

e gestão do conhecimento, microfundamentos da capacidade de gerenciar ameaças e mitigar riscos 

(Costa & Pereira, 2020). 

Os processos para identificar segmentos de mercado-alvo e mudanças nas necessidades dos 

clientes, aspectos relacionados à capacidade de renovação subsidiam todas mudanças. Esses processos 

demonstram importância para as organizações na identificação de novas oportunidades no mercado 

(Baron & Ensley, 2006; Lavandoski et al., 2018). 
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Figura I 

Semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e nas capacidades dinâmicas de hotéis 

localizados na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho (expansão do CIPS) 

 
Fonte: Elaboração dos autores com ATLAS.ti (2021).  

 

No momento em que ocorre a desaceleração dos investimentos no CIPS (pós 2014), observa-se 

que as empresas da região, à exceção do Hotel D, identificam a necessidade de redirecionar o público-

alvo. Durante os anos de expansão do CIPS, essas empresas dedicaram-se quase que exclusivamente em 

desenvolver clientes e atender a demanda do complexo portuário. Essa característica estrutural acarretou 

o desenvolvimento de ações sem levar em consideração as condições futuras da indústria (Porter, 2004) 

da hotelaria. 

A Entrevistada 14 fala sobre a situação econômica em que encontrou os hotéis ao iniciar o 

trabalho no município do Cabo de Santo Agostinho, em 2017, três anos após o início do segundo 

momento na região:  
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Eles (os hotéis) me passaram que com o Porto (CIPS), eles vivenciaram um período de apogeu que perdurou um 

bom tempo. Porque eles direcionaram o foco para atender à demanda das empresas, das indústrias do Porto 

(CIPS). Mas isso não durou muito tempo e afetou diretamente o turismo de lazer. [...] Foi um conjunto de falta 

de olhares para o turismo de lazer, tanto do governo estadual, quanto do governo municipal, porque o que eu vi 

foram cerca de onze anos sem investimentos no turismo do Cabo (de Santo Agostinho), porque o foco foi todo 

voltado ao Porto de Suape e ao comércio. [...] Após esse apogeu do Porto (CIPS), muitos empreendimentos 

perderam contratos com as empresas, sofreram calote e quebraram. Muitos estabelecimentos tiveram muitos 

prejuízos porque foram completamente deteriorados com os arrendamentos. 

 

Outros entrevistados também descrevem esse momento na região e apresentam informações 

relacionadas ao conteúdo das discussões nas reuniões entre os membros da Associação de Hotéis do 

Cabo de Santo Agostinho. Observa-se nessas entrevistas que os estabelecimentos demonstraram a 

capacidade de detecção e trazem informações relevantes que demonstram essa capacidade, mas, parece 

não terem desenvolvido a capacidade de apreensão para reagirem à nova transformação de mercado 

(Teece, 2007). 

A necessidade que essas organizações tiveram de desenvolver novos ajustes, com o intuito de 

redirecionar o público-alvo para continuarem desempenhando suas atividades também é reforçada pela 

Entrevistada 14 (ver Figura II). O Hotel A, único que não apresentou a capacidade de qualificação na 

fase de expansão do CIPS e a menor organização investigada, ainda que o Entrevistado 9 tenha 

identificado necessidades de ajustes, não elencou evidência de mudança ou desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas e teve suas atividades encerradas em 2018. Os hotéis B e C redirecionaram 

esforços para retomar e desenvolver nova demanda de clientes (ver Quadro III). 

 

Quadro III 

Relação entre as mudanças estratégicas e as capacidades dinâmicas de hotéis localizados na Região 

Costeira do Cabo de Santo Agostinho (desaceleração do CIPS) 

Fonte: Elaboração dos autores (2021).   

 

A capacidade de aprendizagem, por meio do microfundamento da gestão do conhecimento 

organizacional (ver Figura II), demonstra relação significativa com a mudança de Enfoque nesse 

segundo momento. Zollo e Winter (2002) ressaltam que a aprendizagem organizacional facilita o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas. No entanto, para manterem-se com competitividade no 

mercado da hotelaria, os entrevistados das organizações B e C, que permanecem nas empresas 

Hotéis 
Mudanças 

estratégicas (ME) 
Capacidades dinâmicas (CDs) 

Relação entre ME e CDs 

(microfundamentos) 

A Ausência Ausência Ausência 

B Enfoque 

Capacidade de aprendizagem Gestão do conhecimento organizacional 

Capacidade de livrar-se de 

recursos ineficientes 

Abandono dos recursos que foram 

ineficazes 

C Enfoque Capacidade de aprendizagem Gestão do conhecimento organizacional 

D Ausência Ausência Ausência 
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atualmente, demonstraram como esses empreendimentos adotaram processos para desenvolver e 

gerenciar novos conhecimentos adquiridos (Nieves et al., 2016).  

O Hotel B, que no primeiro momento havia adotado novo delineamento de negócios, alterando 

a forma como o serviço era ofertado pela organização, na nova fase, apresentou flexibilidade adaptativa 

ao explorar novos conhecimentos e recursos com o intuito de obter vantagem competitiva. Na medida 

em que essas modificações não representavam fontes para um desempenho superior, costumavam ser 

descartadas sem maiores prejuízos (Krupskyi & Grynko; 2018). Essa organização foi a única a 

demonstrar a capacidade de livrar-se de recursos ineficientes (ver Figura II).  

 

Figura II 

Semelhanças e diferenças nas mudanças estratégicas e capacidades dinâmicas de 

hotéis localizados na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho (desaceleração 

do CIPS) 

 
Fonte: Elaboração dos autores com ATLAS.ti (2021). 
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Observa-se que as organizações inseridas na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho, no 

primeiro momento, foram reativas, implementaram mudanças estratégicas e desenvolveram capacidades 

dinâmicas com o intuito de aproveitar as oportunidades que as transformações no ambiente de negócios 

proporcionavam (Reyes-Santiago et al., 2019). No segundo momento, apenas as empresas que 

demandaram maiores esforços em adaptar-se para atender apenas às demandas específicas do CIPS e 

redirecionaram o público-alvo na fase de expansão do CIPS apresentaram necessidade de rever sua 

orientação estratégica para adequar-se ao novo ambiente nesse segundo momento. 

Os hotéis da Região de Porto de Galinhas apresentam as mudanças estratégicas de Diferenciação 

(hotel E) e Enfoque (hotéis F, G e I). Dentre as empresas selecionadas para este estudo, nessa localidade, 

a única que não demonstrou evidências de ajustes relacionados à orientação estratégica ou 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas que pudessem fornecer vantagem competitiva foi a 

organização H (ver Quadro IV), fato que pode ser justificado pelo pouco tempo de permanência dos 

entrevistados nessa organização. Dessa forma, reconhece-se que essa empresa possa ter desenvolvido 

algum tipo de capacidade dinâmica ou implementado alguma mudança. No entanto, as evidências 

obtidas com base nas respostas dos sujeitos entrevistados por este estudo não são suficientes para 

identificação. Também, é válido ressaltar que essa área não apresentou modificações estratégicas quando 

ocorreu a desaceleração dos investimentos no CIPS (pós 2014). Posteriormente, discute-se acerca dos 

aspectos que possam ter justificado a ausência de mudanças no segundo momento.  

 

Quadro IV 

Relação entre as mudanças estratégicas e as capacidades dinâmicas de hotéis localizados na Região 

de Porto de Galinhas (expansão do CIPS) 

Hotéis 
Mudanças 

estratégicas (ME) 

Capacidades dinâmicas 

(CDs) 

Relação entre ME e CDs 

(microfundamentos) 

E Diferenciação 

Capacidade de gerenciar 

ameaças e mitigar riscos 
Gestão do conhecimento 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento 

dos funcionários 

Capacidade turística 

Geração de atendimento personalizado ao 

turista; 

Localização próxima a pontos estratégicos 

F Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento 

dos funcionários 

Capacidade de renovação 
Reconfiguração de recursos para 

adequação ao ambiente externo 

G Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento 

dos funcionários 

Capacidade de renovação 
Reconfiguração de recursos para 

adequação ao ambiente externo 

H Ausência  Ausência Ausência 

I 

Enfoque 

Capacidade de qualificação 
Criação de lealdade e comprometimento 

dos funcionários 

Capacidade de renovação 
Reconfiguração de recursos para 

adequação ao ambiente externo 

Fonte: Elaboração dos autores (2021). 
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O Hotel E foi o único dessa região a implementar a mudança estratégica de diferenciação. Esse 

estabelecimento identificou a expansão do CIPS como uma ameaça, conforme relatado pelo 

Entrevistado 2, em diversos momentos da entrevista. O hotel que já tinha a sua atuação estabelecida 

desde o início dos anos 2000, por meio da gestão do conhecimento, microfundamento da capacidade de 

gerenciar ameaças e mitigar riscos, identificou a oportunidade de diferenciar-se e continuar investindo 

no turismo, mais especificamente no segmento de lazer, como principal mercado de atuação. Observa-

se que o Entrevistado 2 fora contratado pela organização ainda em 2008, início dos investimentos do 

PAC 1, como reforço para a equipe de esportes e lazer do hotel. Esse fato denota o comportamento 

proativo dos dirigentes da organização, antecipando as modificações ambientais e possíveis ameaças 

(Nieves et al., 2016; Teece, 2007). O seguinte trecho do Entrevistado 2 representa bem esse aspecto: 

“Cheguei a acompanhar a implosão dos arrecifes e isso mudou a paisagem. A praia sempre foi bonita 

ali na frente do hotel. Mas logo depois a gente começou a notar resquícios de óleo na praia e aquilo já 

demonstrava que o Porto (CIPS) não seria boa coisa”.  

A localização estratégica do empreendimento E, assim como a geração de atendimento 

personalizado ao turista, microfundamentos da capacidade turística, também influenciaram a orientação 

estratégica pela diferenciação, com o intuito de agregar valor e fornecer exclusividade aos clientes 

(Porter, 2004). Assim como a mudança de diferenciação e a capacidade de gerenciar ameaças e mitigar 

riscos, a capacidade turística também foi desenvolvida apenas no Hotel E (ver Figura III). 

As capacidades de qualificação e renovação mostraram significativa relação com a mudança de 

Enfoque. Esse fato pode ser justificado pela necessidade de treinamentos específicos que foram 

fornecidos pelos estabelecimentos com o intuito de preparar a equipe para atender a nova demanda. Os 

entrevistados relataram ações adotadas como critérios para criação de lealdade e comprometimento dos 

colaboradores que visavam o desenvolvimento profissional e o aumento de salários (Costa & Pereira, 

2020). Na mudança de diferenciação, esses treinamentos não tiveram o interesse de atender a nova 

demanda, mas de aumentar o padrão de serviço ofertado a seus clientes.  

Diferente do Hotel E, que demonstrou caráter proativo no desenvolvimento da mudança 

estratégica, outros empreendimentos, exceto o H onde ajustes não foram identificados, foram reativos. 

Ainda que as organizações não tenham antecipado as transformações no mercado, revelaram 

flexibilidade para reconfigurar seus recursos estratégicos e assim readequar-se às mudanças 

apresentadas pelo ambiente em tempo hábil para adquirir vantagem competitiva (Teece et al., 1997; 

Teece, 2018). 
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Figura III 

Mudanças estratégicas e as capacidades dinâmicas de hotéis localizados na Região de Porto 

de Galinhas (expansão do CIPS) 

 
Fonte: Elaboração dos autores com ATLAS.ti (2021). 

 

Observa-se que na Região de Porto de Galinhas, os hotéis que realizaram a mudança de Enfoque 

(hotéis F, G e I) a fizeram sem dedicar esforços para atendimento exclusivo às demandas do CIPS, e 

essa modificação foi fundamentada pelas capacidades de qualificação e renovação (Costa & Pereira, 

2020).  

A exclusividade da capacidade de gerenciar ameaças e mitigar riscos e a capacidade turística 

presentes no Hotel E tendem a lhe fornecer vantagem competitiva, uma vez que, nesse contexto 

específico, representaram capacidades endógenas à organização e não foram desenvolvidas por seus 

concorrentes, que nesse momento estavam focados em adaptar os serviços para atender à demanda 

emergente (Eisendhardt & Martin, 2000; Teece, 2007). 

Um dos aspectos mais relevantes identificados foi a ausência de mudanças estratégicas e 

capacidades dinâmicas nos hotéis quando ocorreu a desaceleração dos investimentos no CIPS. Esse 

aspecto revela que os empreendimentos que desenvolveram a mudança de Enfoque e passaram a atender 

o novo público-alvo, embora tenham adotado a conduta reativa, não apresentaram problema de 

desenvolvimento baseado na conveniência tratado por Porter (2004).  
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A partir deste momento são apresentadas as semelhanças e diferenças identificadas entre as 

organizações das duas localidades. As transformações econômicas ocorridas no CIPS durante os anos 

de 2007 a 2015 influenciaram a dinâmica de mercado na região (Gumiero, 2018; Rocha Neto & 

Cravidão, 2015). Essas modificações no ambiente de negócios impulsionaram o surgimento de postos 

de trabalho nas indústrias da transformação e construção civil, conforme pode ser observado no banco 

de dados do CAGED (2019), fato que justifica o desenvolvimento da capacidade de qualificação pela 

maior parte dos hotéis investigados (ver Figura IV). O microfundamento da criação de lealdade e 

comprometimento dos funcionários fundamenta as mudanças estratégicas implementadas. 

Com o intuito de atender à nova demanda específica, diferenciar-se dos concorrentes ou até 

mesmo diversificar suas operações, a capacidade de qualificação, mais comumente associada ao setor 

de serviços (Costa & Pereira, 2020), mostrou-se necessária para que as organizações buscassem 

vantagem competitiva. Teece (2007) trata da necessidade de alinhamento dos incentivos à qualificação 

e treinamento com os objetivos estratégicos da organização, que parecem ter sido adequados com as 

orientações estratégicas apresentadas pelas organizações.  

Quanto à orientação estratégica de diferenciação, os hotéis E e F, inseridos em regiões distintas, 

implementaram o ajuste com objetivos diferentes e antagônicos. O Hotel E, organização bem 

estabelecida na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho, optou pela diferenciação com o propósito 

de oferecer um serviço de alto padrão para o público executivo “mais exigente” do CIPS. Enquanto o 

Hotel F reforçou o seu posicionamento no segmento de lazer. 

A capacidade de renovação mostrou-se importante para as organizações nas duas regiões. Diante 

das modificações ambientais, as empresas precisaram reagir (Zhara & George, 2002). Por meio da 

reconfiguração dos recursos as organizações se adaptaram em tempo hábil para atender às novas 

necessidades da demanda Reyes-Santiago et al., 2019), e implementaram a mudança estratégica de 

Enfoque. 
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Figura IV 

Semelhanças e diferenças entre as mudanças estratégicas e as capacidades dinâmicas de hotéis 

localizados na Região de Porto de Galinhas e na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho 

 
Fonte: Elaboração dos autores com ATLAS.ti (2021).   

 

As empresas inseridas na Região de Porto de Galinhas que realizaram a mudança de Enfoque a 

fizeram sem redirecionar o público-alvo. Já na Região Costeira do Cabo, o hotel D foi o único que 

implementou o enfoque dessa maneira, enquanto as demais organizações da área redirecionaram o 

público-alvo. Essa situação pode ser explicada devido ao nível de desenvolvimento desses 

empreendimentos (Teece, 2007). 

Quanto às diferenças identificadas nas duas regiões a mais significativa está relacionada ao fato 

de apenas os hotéis inseridos no Cabo de Santo Agostinho apresentarem necessidade de mudanças 

estratégicas com a desaceleração do CIPS. Esse fato pode estar associado ao estágio de desenvolvimento 

da atividade turística nas duas localidades. A Região de Porto de Galinhas, levando em consideração o 

Ciclo de Vida de Áreas Turísticas de Butler (1980) está na fase de consolidação, o que fornece ao turismo 
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o protagonismo econômico. Com isso, os hotéis mais estabelecidos não apresentaram dependência da 

demanda advinda do complexo. 

Em contrapartida, a Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho, apenas atualmente encontra-

se no início da fase de desenvolvimento da atividade turística (Butler, 1980), conforme informações 

fornecidas pela Entrevistada 14. Quanto às mudanças estratégicas implementadas pelas organizações, 

pode-se observar que os hotéis dessa região desenvolveram estratégias para obtenção de vantagem 

competitiva baseados na conveniência (Porter, 2004). Nesse aspecto, as organizações localizadas na 

Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho apresentam desvantagem, uma vez que, apesar de terem 

desenvolvido capacidades dinâmicas, não anteciparam as transformações anunciadas com a 

desaceleração do CIPS (Fainshmidt et al., 2019). 

 

Conclusões e considerações finais 

 

Esta investigação teve o propósito de analisar a existência de semelhanças e diferenças nas 

mudanças estratégicas e capacidades dinâmicas entre os hotéis localizados na Região Costeira do Cabo 

de Santo Agostinho e na Região de Porto de Galinhas. Os resultados demonstram a atuação distinta entre 

as organizações a depender da sua região de inserção. A implementação de ajustes estratégicos e o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas revelam similaridades quando relacionados às reações das 

empresas às influências externas.  

Ainda que estivessem sob condições externas semelhantes, o histórico e a capacidade de 

aprendizagem dos empreendimentos demonstraram significativa importância em períodos de 

turbulência. Questões que envolvem padrões e rotinas para tomada de decisão e construção de cenário 

futuro adequado também foram representativas para a vantagem competitiva e sobrevivência das 

organizações. 

Uma das evidências mais significativas deste estudo, que corrobora com a abordagem teórica 

das áreas de Administração Estratégica e Turismo, consiste na identificação da estratégia de cooperação 

entre os players como propulsora de destinos turísticos. Observa-se que a consolidação do turismo na 

Região de Porto de Galinhas apresenta relação significativa com a associação das organizações de 

hospitalidade. As empresas inseridas na Região Costeira do Cabo de Santo Agostinho não demonstraram 

a mesma interação e o destino, consequentemente, apresenta entraves para o desenvolvimento efetivo 

da atividade.  

No que diz respeito à atuação empresarial em cenários mais competitivos e com desafios 

inesperados, os empreendimentos precisam desenvolver habilidades de integração, sensoriamento do 

ambiente e flexibilidade para se adaptarem em tempo hábil às transformações e novas exigências da 

demanda. Para isso, espera-se que sejam adotadas condutas proativas para o desenvolvimento de 

estratégias prescritivas que levem em consideração desde o primeiro momento, a possibilidade de 

ocorrências imprevistas. Esta investigação mostra que a discussão acerca do desenvolvimento do 
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complexo portuário e sua interferência na economia da região remonta desde a década de 1960 e ganhou 

força com a retomada dos investimentos a partir do PAC 1 (2007-2010). Ainda assim, os hotéis não 

adotaram ações que possibilitassem o gerenciamento de uma possível crise no turismo. 

Para estudos futuros, sugere-se que esforços sejam feitos para a comparabilidade em relação ao 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas e à implementação de mudanças estratégicas em 

organizações inseridas sob as mesmas condições externas, mas, que apresentam resultados divergentes. 
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