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Resumo

A teoria dos recursos tem sustentado que as capacidades dindmicas sdo determinantes para a
geracdo de vantagem competitiva da firma. Além disso, estudiosos salientam o potencial dos
relacionamentos interorganizacionais como fonte para obtencdo de recursos valiosos. A despeito
dessas nocdes, poucos estudos buscaram entender as relacdes entre esses construtos. Este estudo
teve como objetivo investigar os efeitos da cooperagdo interorganizacional nas capacidades
dindmicas, destas na vantagem competitiva e, consequentemente, no desempenho da empresa. Para
cumprir o objetivo, foram feitos dois estudos. O primeiro, com 151 respondentes do setor de
turismo, cumpriu a tarefa de validar a escala de mensuracdo da Cooperagdo Interorganizacional. O
segundo, com 271 profissionais de nivel gerencial no setor de hoteleira, para testar o modelo e as
hipoteses. Os dados foram analisados por meio de modelagem de equagdes estruturais. Os
resultados apontam que a cooperagdo interorganizacional tem efeito nas capacidades dinamicas. J&
as capacidades dinamicas afetam positivamente a vantagem competitiva e esta, o desempenho da
empresa. As contribuigdes do estudo centram-se no desenvolvimento e validacdo de uma escala
para mensurar a Cooperacdo Interorganizacional em Destinos Turisticos (CIDT), bem como a
comprovagdo de seus efeitos preditivos das capacidades dindmicas.

Palavras-chave: cooperacdo interorganizacional; capacidades dindmicas; vantagem competitiva;
hotelaria.

1. Introducao

Estudos no campo da estratégia t€ém buscado responder como a empresa pode obter
vantagem competitiva (Armstrong & Shimizu, 2007). A organizagdo, na maioria das vezes, era
vista como uma entidade autdnoma e independente em seu ambiente. A partir dos anos 2000, no
entanto, pesquisadores passam a considerar a cooperagao interorganizacional como importante fator
ambiental, relevante para a obten¢do de recursos valiosos (Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000; Lavie,
20006).

Novas informag¢des e conhecimentos tém sido apontados como recursos essenciais,
resultantes dos esforcos de cooperacao (Allred, Fawcett, Wallin, & Magnan, 2011). Isso ¢
particularmente importante no segmento do turismo, especialmente em destinos turisticos, onde a
integragdo entre as organizacdes nao parece ser uma condi¢do ocasional, mas imprescindivel para a
oferta de uma experiéncia turistica completa (Denicolai, Cioccarelli, & Zucchella, 2010). Em
adicao, empresas inseridas em ambientes dindmicos e competitivos devem administrar com maior
eficiéncia e agilidade sua base de recursos, o que, por sua vez, confere maiores desafios para
obtencdo da vantagem competitiva (Pavlou & Sawy, 2011). Em tais ambientes, assume posi¢ao
determinante o conjunto de capacidades dinamicas da empresa, as quais envolvem as habilidades de
integrar, construir e reconfigurar recursos € competéncias em resposta ao ambiente em mudanca
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Estudos sugerem que as capacidades dinamicas geram vantagem competitiva (Teece, 2007;
Zollo & Winter, 2002). Outros, diferentemente, assumem que elas sdo necessarias, mas nao
suficientes para uma relacao positiva e direta (Eisenhardt & Martin, 2000; Zott, 2003). Publicagdes
recentes tém retomado essa discussdo e seus resultados atestam efeitos positivos das capacidades
dindmicas para o desempenho da organizacgdo (e.g. Fraj, Matute, & Melero, 2015; Liu, Ke, Wei, &
Hua, 2013). Diante disso, faz-se necessario a continuidade das investigagdes. Nesse sentido,
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questionamos: quais sdo os efeitos da cooperagdo interorganizacional nas capacidades dinamicas,
destas na vantagem competitiva e, consequentemente, no desempenho da empresa?

A pergunta conduz a constru¢do de um modelo explicativo composto por relagdes
inexploradas, dando origem a proposi¢des inovadoras que alicercaram o objetivo principal deste
estudo, que ¢ investigar os efeitos da cooperag¢do interorganizacional nas capacidades dinamicas,
destas na vantagem competitiva e, consequentemente, no desempenho da empresa.

2. Desenvolvimento e hipoteses
2.1. Cooperagao Interorganizacional em Destinos Turisticos (CIDT) e Capacidades Dinamicas

A cooperacdo interorganizacional refere-se a acdes conjuntas em que as partes interessadas
autonomas se envolvem em um processo interativo, usando regras partilhadas, normas e estruturas,
para agir e decidir sobre questdes relacionadas com o desenvolvimento do turismo em uma
determinada regido (Czernek, 2013). Em destinos turisticos, o estabelecimento de relacionamentos
interorganizacionais ¢ um caminho com crescente importancia para o alcance dos objetivos que
afetam todo o sistema de turismo local (Zehrer & Hallmann, 2015). Tanto organizagdes publicas
quanto empresas privadas desempenham papel vital para o desenvolvimento sustentdvel e
competitivo dos destinos turisticos (Young, 2002). Essas organizagdes atuam como facilitadoras na
construcdo de canais de comunicagdo e estreitamento dos relacionamentos interpessoais entre
gestores, empresarios ¢ oficiais. O esfor¢o organizagdes t€ém sido responsavel por uma mudanga
gradual, fazendo com que as empresas deixem a individualidade em direcdo ao compartilhamento
de recursos essenciais para o desenvolvimento dos destinos turisticos. Assim, as atividades de
cooperacdo e colaboragdo podem ocorrer em diferentes niveis e entre diferentes stakeholders
(Zehrer & Hallmann, 2015).

Muitas conquistas e beneficios tém sido atribuidos como resultados de iniciativas e
atividades de cooperagdo interorganizacional no campo do turismo. A cooperagdo permite que
organizagdes desenvolvam estratégias de marketing, melhorarem a comunicag¢do e fortalecam as
acoes de loobying (Selin & Beason, 1991), suscitam maior envolvimento da comunidade (Jamal e
Getz, 1995) e promovem a discussdo, a negociagdo e o entendimento coletivo de como o turismo
deve ser desenvolvido (De Araujo & Bramwell, 2002). Nesse sentido, a cooperacao
interorganizacional em destinos turisticos pode ser tratada como uma escolha de natureza
estratégica. Cada caso de sucesso de cooperagdo interorganizacional em destinos turisticos ¢ um
recurso de elevado valor competitivo.

A busca por fontes alternativas de recursos e capacidades estendida além das fronteiras
organizacionais representa uma perspectiva recente, de modo que os relacionamentos
interorganizacionais passaram a serem vistos como importantes fontes para geracao de recursos de
alto valor (Brass, Galaskiewicz, Greve, & Tsai, 2004). Estudos tém demonstrado que ¢ possivel
acessar recursos essenciais como informacao, bens, servigos, capital, mercados ou tecnologia (Brass
et al., 2004). Por exemplo, as conexdes diretas e indiretas na estrutura dos relacionamentos
possibilitam a difusdo de novas praticas (Beckman & Haunschild, 2002), facilitam o aprendizado
pela transferéncia de habilidades entre empresas (Hamel, 1991), tém o potencial para influenciar
positivamente os resultados de inovagdo em razdo das informagdes transmitidas (Ahuja, 2000) e,
finalmente, podem influenciar os resultados de desempenho no dmbito da empresa (Wincent,
Anokhin, Ortqvist, & Autio, 2010). Diante dessas evidéncias, é possivel compreender que os
recursos obtidos a partir da cooperacdo interorganizacional, em combinagdo com 0s recursos
disponiveis internamente, podem resultar em algo dificil de imitar ou substituir(Gulati et al., 2000).

Sugerimos que em destinos turisticos com maior nivel de cooperagao interorganizacional, as
empresas hoteleiras sdo estimuladas a agilizar a (re)configuragdo de seus recursos e capacidades.
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No setor hoteleiro, ¢ de conhecimento que os relacionamentos sociais externos da equipe
gerencial influenciam o desenvolvimento dos produtos, processos e inovacdes do hotel (Nieves,
Quintana, & Osorio, 2014). Segundo Rindova & Kotha (2001), a equipe diretora e suas crengas
sobre a evolucdo da empresa podem desempenhar um papel importante no desenvolvimento das
capacidades dinamicas. Ent3o, os contatos pessoais da equipe diretora podem se converter em
direcionadores chave para a obtencdo de recursos da rede interorganizacional, especialmente onde
os relacionamentos dependam de alguns individuos especificos (Dyer & Singh, 1998).

O argumento central ¢ que a partir da cooperacdo em seu destino turistico, as empresas
tenham acesso a novas fontes de conhecimento, facilitando entdo o aprendizado organizacional,
criando e continuamente fortalecendo suas capacidades dindmicas, materializadas principalmente
nas habilidades de absorc¢ao, adaptagdo e inovagao. Essas trés capacidades sdo destacadas por Wang
& Ahmed (2007) como da maior relevancia para a administra¢do da base de recursos.

A capacidade absortiva ¢ um dos construtos mais importantes que emergiu na teoria
organizacional em décadas recentes (Lane, Koka, & Pathak, 2006). Ela pode ser definida como
“habilidade da firma em reconhecer o valor do novo, da informacao externa, assimila-la, e aplica-la
para fins comerciais” (Cohen & Levinthal, 1990: 128). A literatura tem destacado uma variedade
de processos e fases que constituem a capacidade absortiva organizacional (e.g. Gold, Malhotra, &
Segars, 2001; Spender, 1996; Teece, 1998). No entanto, estudos empiricos tém reconhecido nas
premissas apresentadas por Zahra & George (2002) um conjunto coerente de habilidades para a
constituicdo da capacidade absortiva da firma (e.g. Liu, Ke, Wei, & Hua, 2013; Pavlou & Sawy,
2011; Su, Ahlstrom, Li, & Cheng, 2013).

Segundo a visdo de Zahra & George (2002), a capacidade absortiva ¢ composta pelos
processos de aquisi¢do, assimilagdo, transformacao e exploragdo. A aquisi¢ao se refere a capacidade
da empresa para identificar e adquirir conhecimento gerado no ambiente externo considerado
fundamental para suas operagdes. A assimilacdo diz respeito aos processos e rotinas que permitem a
empresa analisar, processar, interpretar e entender a informagdo obtida das fontes externas. A
transformagao refere-se a capacidade da empresa em refinar as rotinas que facilitam a combinagao
do conhecimento existente com o conhecimento novo, adquirido e assimilado. Finalmente, a
exploragdo reflete a capacidade da empresa para incorporar o conhecimento adquirido, assimilado e
transformado em suas operagoes.

Parece razoavel afirmar que a capacidade absortiva tem seu potencial aprimorado em face
das conexdes estabelecidas pela empresa e seus individuos com a finalidade de obter conhecimento.
Nessa dire¢do, C. L. Wang & Ahmed (2007) referem-se a ela como uma habilidade de aprender em
parceria. Hagedoorn, Roijakkers, & Kranenburg (2006) salientam que a experiéncia acumulada por
meio dos relacionamentos permite o desenvolvimento da capacidade absortiva. Em destinos
turisticos, um elevado nivel de cooperag¢do interorganizacional atua como um bom condutor de
informagdes, produzindo uma estrutura de relacionamento baseada em um sistema de comunicagao
e efetiva geracdo de conhecimento (Scott, Cooper, & Baggio, 2008). Portanto, neste cenario,
esperamos que a CIDT resulte em efeito positivo sobre a capacidade absortiva da empresas.

Hla: A cooperagdo interorganizacional em destinos turisticos afeta positivamente a
capacidade absortiva da organizacao.

A capacidade adaptativa pode ser definida como a habilidade de identificar e explorar
oportunidades de mercado (Wang & Ahmed, 2007) e estd relacionada a flexibilidade da empresa
para reorganizar rapidamente seus recursos internos com a finalidade de responder adequadamente
as exigéncias externas. Dessa forma, a capacidade adaptativa tem sido considerada crucial para a
sobrevivéncia e desenvolvimento da empresa (Zhou & Li, 2010). Diferentemente da visdo
tradicional da adaptacdo organizacional — apontada como estatica e reativa (Chakravarthy, 1982;
Teece et al., 1997) — a capacidade adaptativa ndo permite que a empresa experimente o ambiente
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passivamente, mas consiga se antecipar as mudangas externas, integrar € combinar seus recursos
com agilidade (Staber & Sydow, 2002).

A capacidade adaptativa é composta por habilidades relacionadas a como a empresa se
adapta e lida com as mudancas: no mercado; nas tecnologias e: nos sistemas de gestdo (Akgiin,
Keskin, & Byrne, 2012). A habilidade de adaptagdo ao mercado enfatiza a capacidade da empresa
em monitorar regularmente as alteragdes das exigéncias dos clientes e do comportamento e agdes
dos concorrentes. A habilidade de adaptacdo as tecnologias diz respeito a capacidade da empresa
em monitorar as mudancas técnicas e tecnoldgicas, acessar tecnologias desejadas e
complementaridades técnicas, além de melhorar a qualidade e desempenho dos produtos.
Finalmente, a habilidade relacionada ao sistema de gestdo refere-se a capacidade da empresa em
estimular as pessoas a desafiar as tradicdes e praticas obsoletas, ser flexivel o suficiente para
permitir respostas rapidas ao ambiente em mudanca e evoluir em paralelo as mudangas nas
prioridades do negdcio.

Diante do exposto, pode-se afirmar que a capacidade adaptativa permite que a empresa
reconhega oportunidades técnicas e de mercado e possa decidir explorar essas oportunidades,
identifique a novas exigéncias dos consumidores e os movimentos dos competidores e assim possa
explorar suas fraquezas para desenvolver melhores produtos e servicos (Gibson & Birkinshaw,
2004). Em sintese, estd fundamentada em acdes de monitoramento do ambiente externo (Akgiin et
al., 2012). Em razdo da difusdo das informagdes e do conhecimento proporcionados em meio as
iniciativas de cooperagdo, ¢ possivel monitorar o mercado, tanto consumidor quanto concorrencial.
Assim, sugerimos que em destinos turisticos com elevado nivel de cooperagdo interorganizacional,
as empresas sdo estimuladas a desenvolver sua capacidade adaptativa. Sendo assim, postulamos a
seguinte hipotese:

Hlb: A cooperagdo interorganizacional em destinos turisticos afeta positivamente a
capacidade adaptativa da organizacao.

A capacidade inovativa refere-se a habilidade da empresa em aceitar, produzir ou aplicar
conhecimento e as novas idéias em produtos e servicos, de modo incremental ou radical
(Subramaniam & Youndt, 2005). A capacidade inovativa incremental refor¢a e aprimora o
conhecimento prevalecente, refinam as ideias, os produtos e processos existentes, enquanto que a
capacidade inovativa radical recorre a transformacdo do conhecimento vigente em algo
significativamente novo.

A inovagdo estd associada a geracdo, aceitacdo e implementacdo de novas ideias, processos,
produtos e servigos, bem como a identificagdo e uso de oportunidades unicas para a criagdo de
novos produtos, servigos e praticas de trabalho (Van de Ven, 1986). Considerando a premissa de
que o conhecimento ¢ assimétrico entre uma empresa ¢ outra (Hargadon & Sutton, 1997), a
inovacdo ¢ um fator critico para a geracdo de novidades que podem ser uteis no campo dos
enfrentamentos competitivos.

No entanto, nenhuma empresa pode gerar todos os desenvolvimentos tecnoldgicos e
inovativos através de sua P&D interna (Rothaermel & Hess, 2007). Estudos t€ém apontado o
conhecimento obtido através da rede de relacionamentos interorganizacionais desempenha um
importante papel sobre a inovagdo. Por exemplo, Ahuja (2000) identificou que os lagos indiretos
servem como mecanismos de difusdo de conhecimento e contribuem positivamente e
significativamente para os resultados em inovagao. Chen & Wang (2008) identificaram que os lagos
externos das equipes empreendedoras geram impactos positivos sobre a capacidade inovativa dessas
empresas. Outros ainda identificaram, sob uma perspectiva estrutural da rede, que o posicionamento
da empresa pode interferir na capacidade de inovag¢do da empresa (Capaldo, 2007; Zaheer & Bell,
2005). Em face dos indicios apontados pela literatura, formulou-se a seguinte hipotese:
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Hlc: A cooperagdo interorganizacional em destinos turisticos afeta positivamente a
capacidade inovativa da organizacao.

2.2.Capacidades Dinamicas e Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva pode ser entendida como a implementacdo de estratégias que
facilitam a reducdo de custos, a exploracdo de oportunidades de mercado e a neutralizagdo de
ameagas competitivas (Barney, 1991). Trata-se do valor econdmico criado a partir da producao de
produtos e/ou servigos, dos quais sdo gerados grandes beneficios a um custo semelhante se
comparado aos concorrentes ou os mesmos beneficios a um custo inferior. Isso € possivel por meio
da administragdo adequada da base de recursos e capacidades da empresa, o que pode gerar, por
exemplo, melhoria na qualidade dos produtos e servigos ou aumento da produtividade.

Nesta direcdo, as capacidades absortiva, adaptativa e inovativa podem desempenhar papel
determinante. Evidéncias empiricas demonstram que a capacidade absortiva impacta positivamente
em areas chaves da organizag¢do (Yi-ying Chang, Gong, & Peng, 2012; Wales, Parida, & Patel,
2013), especialmente sobre a quantidade e frequéncia das inovagdes, sejam em produtos, sejam em
processos (Cepeda-Carrion, Cegarra-Navarro, & Jimenez-Jimenez, 2012; Liao, Fei, & Chen, 2007).
Por sua vez, a capacidade adaptativa influencia em 4reas tteis para tecido concorrencial. Estudos
empiricos demonstram que a capacidade adaptativa permite a empresa responder com maior rapidez
as oportunidades (Oktemgil & Greenley, 1997), contribui para a inovatividade em razdo do
aumento da turbuléncia do mercado (Akgiin et al., 2012), gera resultados positivos em projetos de
curto prazo e sobre todo o portfolio de produtos e servigos (Biedenbach & Miiller, 2012).
Finalmente, a capacidade inovativa pode ser um fator critico para a vantagem competitiva, uma vez
que ela estd positivamente relacionado com a melhoria e com a introducdo de novos produtos
baseados em novas tecnologias (Machikita & Ueki, 2015), com o sucesso de projetos de inovagao
em longo prazo (Biedenbach & Miiller, 2012) e, finalmente, com o desempenho da inovagdo geral
da empresa (Yesil, Buyukbese, & Koska, 2013). Diante dessas evidéncias, foi possivel formular as
seguintes hipoteses:

H2a: A capacidade absortiva tem impacto positivo na vantagem competitiva da organizagao.

H2b: A capacidade adaptativa tem impacto positivo na vantagem competitiva da
organizacao.

H2c: A capacidade inovativa tem impacto positivo na vantagem competitiva da organizagao.
2.3.Vantagem Competitiva ¢ Desempenho

O desempenho pode ser conceituado como as rendas obtidas como resultado da
implementagdo das estratégias organizacionais. Em outras palavras, ¢ o valor econdmico obtido a
partir do que foi criado a partir da exploragdo da base de recursos e capacidades (Newbert, 2008).
Isso significa que o melhor desempenho ndo necessariamente serd gerado em razdo da simples
exploragdo da base dos recursos raros e valiosos, mas, da eficicia com que essa base ¢
administrada. Sendo assim, postulamos que as empresas que apresentam melhores condi¢des
competitivas e estratégicas deverdo apresentar melhores resultados em seu desempenho. Sendo
assim, fica enunciada a seguinte hipotese:

H3: A vantagem competitiva tem impacto positivo no desempenho da organizacao.

A Figura 1 sumariza o modelo conceitual do estudo.
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Capacidade
Absortiva
Hza +
Capacidade Vantagem
Adaptativa Competitiva
Capacidade
Inovativa

Figura 1. Modelo tedrica da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores.

Hla +

Hlc +

3. Metodologia

Neste item sdo apresentadas as decisdes acerca do estudo empirico, ordenadamente, a opcao
pela construgdo da escala de CIDT, a mensuracdo dos construtos, a coleta de dados e os
procedimentos de andlise. Usualmente, as redes e/ou clusters sdo formas representativas dos
relacionamentos interorganizacionais em turismo, mas estudos tém demonstrado que muitos
destinos ndo apresentam arranjos bem definidos (e.g. Della Corte & Aria, 2014; Flecha, Silva,
Fusco, & Bernardes, 2012) mesmo que apresentem algum nivel de relacionamento entre as
organizagoes, instituicdes e empresas ligadas ao turismo. Por essa razdo, foi assumida a tarefa de
mensurar o nivel de nivel de cooperagao interorganizacional em destinos turisticos.

Para a constru¢do da escala, foram seguidos os procedimentos apontados por DeVellis
(2003). Inicialmente, foram extraidos da literatura um conjunto de atributos associados ao
construto. Em busca de maiores esclarecimentos, foram realizadas 12 entrevistas com presidentes
de entidades de classe do turismo no Estado de Mato Grosso do Sul (ABIH, Abrasel, ABAYV,
Convention, Atratur, Fundtur). Os itens foram submetidos para avaliacdo por trés especialistas
académicos doutores. O resultado da depuracao foi uma lista composta por 20 assertivas. A coleta
de dados para a andlise estatistica focou em hotéis, agéncias de viagem, restaurantes, atrativos
turisticos, conventions € no poder publico localizados em todo o Brasil. As associagdes e entidades
de classe intermediaram a coleta, encaminhamento o convite da pesquisa para seus associados e
parceiros.

As demais escalas foram selecionadas conforme sua adequacdo ao estudo e conteudo. Em
razdo de serem em lingua inglesa, foram traduzidas conforme os procedimentos apontados por
Prieto (1992). Para a defini¢cdo do formato das questdes, optou-se pela escala do tipo Likert de 7
pontos. O grau de intensidade foi estabelecido pelo parametro de concordancia e discordancia,
variando de “1 — discordo totalmente” até “7 — concordo totalmente”.

Para mensurar o construto capacidade absortiva, utilizamos a escala de Pavlou & Sawy
(2011). Estudos recentes demonstram ser um instrumento adequado para mensurar a capacidade
absortiva no campo da hotelaria (Liu et al., 2013; Nieves & Haller, 2014). Para mensurar o
construto capacidade adaptativa, foi utilizada a escala de Akgiin et al. (2012). Nao foi identificado
algum estudo que mediu a capacidade adaptativa na industria hoteleira, sendo esta mais uma das
contribuigdes inéditas deste estudo. A escala referente ao construto capacidade inovativa, foi
adaptada do estudo de Subramaniam & Youndt (2005). Esse modelo foi utilizado por Biedenbach &
Miiller (2012) para o setor farmacéutico e de biotecnologia, mas ndo foi encontrado registro na
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literatura de aplicacdo para a industria hoteleira. Para mensurar o construto vantagem competitiva,
foram utilizados 10 indicadores adaptados de Molina-Azorin, Tari, Pereira-Moliner, Lopez-
Gamero, & Pertusa-Ortega (2015) e Schilke (2014). Outros autores também utilizaram indicadores
similares para mensurar a vantagem competitiva (e.g. Yu-shan Chang & Chen, 2013; Y. Chen, Lin,
& Chang, 2009).

Para mensurar o construto desempenho, foram utilizados trés indicadores relativos de
desempenho: retorno sobre as vendas (ROS), retorno sobre o investimento (ROI) e lucro antes do
imposto de renda (LAIR). Essas medidas sdo similares as encontradas em estudos anteriores (e.g.
Combs & Ketchen, 1999; Wincent et al., 2010). Em respeito as caracteristicas das empresas do
campo, foram adicionados 3 indicadores: didria média, taxa de ocupacdo e RevPar. Sdo variaveis
amplamente utilizados pela literatura quando se trata de mensurar o desempenho de
empreendimentos hoteleiros (M. H. Chen, 2010; Zhou, Brown, & Dev, 2009).

Os dados para o modelo foram coletados em uma amostra de hotéis localizados nas
principais regides turisticas do Brasil, denominados os 65 Destinos Indutores do Turismo. Segundo
consta no registro das empresas que atuam no setor de turismo (Cadastur), a populagdo-alvo foi
estabelecida em 3041 empresas hoteleiras. A literatura recente tem demonstrado grande interesse
em alicercar o estudo das capacidades dindmicas na industria hoteleira (e.g. Fraj et al., 2015; Nieves
& Haller, 2014).

A coleta de dados foi realizada mediante survey via internet. O convite e o link para acessar
a pesquisa foram enviados via e-mail. Assim, sabendo que o numero baixo de retorno dos
questionarios no setor hoteleiro nao ¢ atipico (Keegan & Lucas, 2005), optou-se pela pesquisa nao-
probabilistica por conveniéncia. Para aqueles que ndo responderam, um novo convite foi enviado.
Ao total, foram feitos re-envios em trés oportunidades.

Para a andlise dos resultados, inicialmente procedeu-se a avaliagdo das medidas descritivas e
avaliacdo da consisténcia das escalas (AFE e alpha de Cronbach). Para a analise do modelo, foi
utilizada a modelagem de equagdes estruturais (SEM) e quadrados parciais (PLS) para estimagao
dos parametros. A SEM tem sido amplamente utilizada em pesquisas na area de ciéncias sociais e
em particular nos estudos relacionados a estratégia organizacional (Shook, Ketchen Jr, Hult, &
Kacmar, 2004). Como ferramentas, foram utilizados os softwares SPSS e SmartPLS. Em relagao
aos e procedimentos e parametros de andlise, seguimos Ringle et al. (2014). Optou-se por
apresentar os detalhes de cada técnica nos resultados da pesquisa.

4. Resultados

A coleta de dados para a construcdo da escala de CIDT resultou em um total de 268
respostas. Apods a exclusdo de dados ausentes e atipicos, a amostra ficou com 151 casos. Em suma,
o perfil dos respondentes — incluindo faixa etéria, escolaridade, cargos e setores participantes —
mostrou-se adequado segundo o escopo da escala. Ao final do processo de depuragdo dos dados, a
escala, composta por 13 variaveis, apresentou validade convergente, ou seja, cargas fatoriais altas e
elevada convergéncia dos itens da escala para mensurar o construto. Sendo assim, a escala de CIDT
possui propriedades para mensurar o que se propde. As duas ultimas etapas da validagdo
(discriminante e nomologica) serdo detalhadas junto a anélise do modelo principal.

Ao finalizar a construgdo da escala de CIDT, foi realizada a coleta de dados no setor
hoteleiro. Foram coletados 365 questionarios. Optou-se por eliminar da amostra casos com qualquer
resposta ausente e/ou dado atipico, o que resultou na amostra final de 271 questiondrios validos. A
tabela 1 apresenta informacao sobre ao perfil dos hotéis que participaram do estudo.

Tabela 1. Perfil dos hotéis participantes

Categoria % Cargo do respondente %
3 estrelas 48,0 Diretor/Presidente 10,3
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4 estrelas 33,9 Gerente Geral 50,2
5 estrelas 6,6 Gerente de setor 37.6
Outros 11.4 Gerente Residente 1,8
Piblico %

Negocios & Eventos 63,5

Lazer & Entretenimento 36,5

Fonte: dados da pesquisa.

Os questionarios foram respondidos por profissionais que ocupam fung¢des de niveis
estratégicos e gerenciais, dos quais se o exercicio cotidiano da tomada decisdo a ampla visdo dos
negocios, seja no ambito da empresa como um todo, seja de setores especificos. A categoria € o
publico principal dos hotéis representam um mercado altamente competitivo, o que impde desafios
estratégicos e gerenciais. Essas caracteristicas permitem afirmar que os respondentes estdo
amplamente qualificados para responder a pesquisa, o que garante as condi¢des adequadas para a
realizacdo dos procedimentos estatisticos.

Estando as condi¢gdes da amostra asseguradas, foram realizados dois testes como requisitos
para as andlises multivariadas. Inicialmente, foi examinada a multicolinearidade por meio do
método de inflagdo da variancia. Os resultados indicaram baixo nivel de colinearidade entre as
variaveis (VIF < 10). Em seguida, utilizou-se o teste o teste Kolmogorov-Smirnov (KS) para
determinar a normalidade das varidveis. O resultado demonstrou que nenhuma das variaveis
apresentou aderéncia a distribuicdo normal. O valor de p em todas as 113 variaveis ficou abaixo de
0,05.

O procedimento seguinte foi a inser¢do das variaveis e constru¢do do modelo no software
SmartPLS para andlise da modelagem de equagles estruturais.Os testes buscaram verificar as
medidas da variancia extraida, confiabilidade composta e a consisténcia interna para garantir a
validade convergente do modelo.

Ao observar os valores da AVE, os resultados indicaram a necessidade de uma analise mais
aprofundada nas variaveis pertencentes ao construto Vantagem Competitiva (0,445). Quanto a
confiabilidade composta e consisténcia interna, todos os valores foram adequados. Em seguida,
foram analisadas as cargas fatoriais das varidveis do construto. Optou-se por retirar as variaveis que
apresentaram valores proximos ou inferiores a 0,60. Foram extraidas as varidveis VantComp 5
(0,514), VantComp 6 (0,614) e VantComp_ 7 (0,563). No que se refere ao construto Capacidade
Adaptativa, a analise fatorial ndo permitiu a permanéncia das trés dimensdes (Sistema de gestao;
Mercado; Tecnologia). Sendo assim, nesta pesquisa a Capacidade Adaptativa foi utilizada em
formato unidimensional. Na segunda rodada de testes, os resultados indicaram uma melhora no
indice de AVE do construto Vantagem Competitiva, estando todos os construtos agora com valor
aceitavel para todas as medidas.

O resultado da avaliacdo da consisténcia interna, expresso pelos valores do alpha de
Cronbach, foram superiores a 0,800 em todos os construtos. Quanto a confiabilidade composta,
todos os construtos apresentaram indice maior que 0,800. Considerando o parametro de que ambas
as medidas devem apresentar valores acima de 0,70, hda um bom nivel de adequacdo da medi¢ao dos
construtos. Na tabela 2, ¢ possivel observar os indices de desempenho dos construtos analisados.

Tabela 2. Indices de desempenho dos construtos e variaveis

Construto Indicador Carg.as. Alpha Confiabilidade AVE
Fatoriais Composta
CIDT Coop_1 0.828 0.959 0.964 0.673
Coop 2 0.824
Coop 3 0.837
Coop 4 0.822
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Coop 5 0.852
Coop_6 0.800
Coop 7 0.784
Coop_8 0.869
Coop 9 0.772
Coop_10 0.804
Coop_11 0.825
Coop_12 0.835
Coop_13 0.804
Capacidade CapAbs_1 0.880 0.925 0.943 0.770
Absortiva CapAbs_2 0.886
CapAbs_3 0.878
CapAbs 4 0.907
CapAbs_5 0.834
Capacidade CapAdap 1 0.837 0.949 0.955 0.621
Adaptativa CapAdap 2 0.745
CapAdap 3 0.807
CapAdap 4 0.807
CapAdap 5 0.758
CapAdap 6 0.728
CapAdap 7 0.780
CapAdap 8 0.763
CapAdap 9 0.781
CapAdap 10 0.836
CapAdap 11 0.787
CapAdap 12 0.822
CapAdap 13 0.784
Capacidade Caplnov_1 0.886 0.871 0.904 0.613
Inovativa Caplnov_2 0.910
Caplnov_3 0.887
Caplnov_4 0.796
Caplnov_5 0.802
Caplnov_6 0.862
Vantagem VantComp 1 0.766 0.829 0.875 0.540
Competitiva VantComp 2 0.688
VantComp 3 0.712
VantComp 4 0.693
VantComp 8 0.801
VantComp 9 0.740
Desempenho Desemp 1 0.820 0.905 0.927 0.682
Desemp 2 0.866
Desemp 3 0.857
Desemp 4 0.671
Desemp 5 0.846
Desemp 6 0.875

Fonte: dados da pesquisa.

Com todos os valores ajustados, foi assegurada a validade convergente do modelo. Entdo,
prosseguiu-se para a verificagdo da validacao discriminante dos construtos. Para essa avaliacdo, foi
realizada a comparacdo das raizes quadradas dos valores das AVEs de cada construto com as
correlagdes (de Pearson) entre os construtos. Como pardmetro, espera-se que as variaveis de cada
construto exercam maior poder de explicagdo para aquele construto do que para outro construto do
modelo. A tabela 3 apresenta os resultados obtidos.

Tabela3. Validade Discriminante

Capacidade Capacidade
Absortiva Adaptativa

Vantagem

CIDT Competitiva

Desempenho Incremental ~ Radical

CIDT 0.820
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Capacidade

Absortiva 0.434 0.877

Capacidade

Adaptativa 0.464 0.730 0.788

Desempenho 0.304 0.511 0.576 0.826

Vantagem 0.377 0.685 0.660 0.714 0.735

Competitiva

Incremental 0.403 0.848 0.737 0.505 0.675 0.895

Radical 0.375 0.655 0.559 0.380 0.535 0.679 0.821

Raiz quadrada da AVE dos construtos
Fonte: dados da pesquisa.

Ao observar a matriz de correlagdes, verifica-se que o valor da raiz quadrada de cada
construto ¢ maior do que a correlacdo com os demais construtos. Esse resultado garantiu a validade
discriminante do modelo.

Com vistas a dar suporte para a analise das hipoteses, foi realizada a anélise dos caminhos e
teste bootstrapping. A anélise dos caminhos estima a forga das relagdes em um modelo de equagdes
estruturais, de modo que cada caminho representa uma relagdo causal entre os construtos ou
estimativas relacionais. No bootstrapping, as hipdteses sdo submetidas a sucessivas reamostragens,
na qual os coeficientes da amostra original sdo repetidamente processados em sub-amostras. Optou-
se pela utilizacdo de 300 repeticdes. Buscou-se um valor acima de 1,96 para as relagdes entre os
construtos (¢ Student). O resultado apresentou valores superiores ao pardmetro minimo em todas as
relacdes, 0 mesmo ocorreu com o p-valor (<0,05). Assim, as relagdes hipotéticas estabelecidas
apresentaram elevado grau de significancia, sendo possivel, portanto, rejeitar as hipdteses nulas
(HO) e apreciar as hipoteses alternativas. A tabela 3 apresenta os resultados do teste das hipoteses.

Tabela 3. Resultado do teste das hipoteses

Hipotese Relacio de influéncia (positivas) Testet  p-valor Sig.  Resultado
Hla CIDT — Capacidade Absortiva 7,892 0,000 <0,01 Suportada
Hl1b CIDT — Capacidade Adaptativa 8,789 0,000 <0,01 Suportada
Hlc CIDT — Capacidade Inovativa 7,674 0,000 <0,01 Suportada
H2a Capacidade Absortiva — Vantagem Competitiva 2,234 0,026 <0,05 Suportada
H2b Capacidade Adaptativa — Vantagem Competitiva 3,011 0,003  <0,01 Suportada
H2c Capacidade Inovativa — Vantagem Competitiva 2,184 0,030  <0,05 Suportada
H3 Vantagem Competitiva - Desempenho 22,956 0,000 <0,01 Suportada

Fonte: Dados da pesquisa

A CIDT impactou positivamente a capacidade absortiva, confirmando a primeira hipotese
do estudo (H1a). Os resultados sdo significativos (I" 0,434; ¢ 7,892; sig. < 0,01) e suportam a idéia
de que a cooperagdo atua como boa condutora de informagdes e experiéncias, influenciando
positivamente a capacidade do hotel em integrar o conhecimento externo para a finalidade
comercial. A segunda hipotese (HIb) foi confirmada, suportando o impacto positivo da CIDT na
capacidade adaptativa (I' 0,464; ¢ 8,789; sig. < 0,01). Isso indica que ao se relacionar com outras
organizagdes do setor, os hotéis se aproximam do ambiente, podendo extrair dele o necessario para
produzir adaptagdes e responder a cenarios variados e incertos. De igual modo, a CIDT produziu
efeito positivo na capacidade inovativa (I' 0,424; ¢ 7,674; sig. < 0,01), suportando a terceira
hipotese do estudo (Hlc). Esse resultado sustenta a necessidade do estabelecimento de
relacionamentos cooperativos como forma de estimular a inovatividade nos negocios. A CIDT
assume funcdo ativa, de tal modo, que os hotéis identificam com regularidade as novas formas de
inovacao e as solugdes informacionais em hotelaria.
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No segundo grupo de caminhos, constatou-se um efeito positivo da capacidade absortiva na
vantagem competitiva (I 0,289; ¢ 2,234; sig. < 0,05), suportanto a hipotese H2a. Esse resultado
fortalece a visdo de que ¢ importante manter ativo os processos internos que lidam com a gestdao do
conhecimento, de modo que a empresa possa compreender, transformar e aplicar o novo
conhecimento para estar a frente da concorréncia. Efeito positivo também foi constatado da
capacidade adaptativa na vantagem competitiva (I" 0,291; ¢ 3,011; sig. 0,003), conforme proposto
na hipotese H2b. Essa constatacdo confirma o papel determinante da capacidade adaptativa para
responder com proatividade aos desafios propostos pelo ambiente. Neste caso, os hotéis
conseguiram se adaptar e o resultado foi o melhor aproveitamento das oportunidades de mercado. O
caminho estabelecido entre a capacidade inovativa e a vantagem competitiva correspondeu a
hipotese H2c. Nessa relagdo, os dados apontam um impacto positivo (I' 0,220; ¢ 2,184; sig. < 0,05).
Em um setor marcado pela alta concorréncia e inovacgdes incrementais, os hotéis que buscam
regularmente aprimorar suas habilidades voltadas a geragao e implementag¢do de novidades em seus
produtos e servigos, obtém melhores condi¢des estratégicas e competitivas.

Finalmente, a ultima hipotese supés um impacto positivo da vantagem competitiva no
desempenho (H3). O resultado significante da relagao (I' 0,714; ¢ 22,956; sig. < 0,01) sinaliza a
necessidade dos hoteleiros investirem continuamente em processos € produtos estratégicos, como na
imagem da marca, na qualidade dos produtos e servigos, nos servigcos adicionais e inovagdes, na
reducdo dos custos e no aumento da produtividade. Segundo nossos achados, esse é o caminho
apontado para a melhoria dos indices hoteleiros (Diaria Média; Taxa de Ocupacdo; RevPar) e,
portanto, para obten¢ao de desempenho superior.

5. Conclusées, limita¢oes e pesquisas futuras

Fundamentado na abordagem das capacidades dindmicas, esta pesquisa buscou examinar os
efeitos da cooperagdo interorganizacional nas capacidades dinamicas, destas na vantagem
competitiva e, por conseguinte, no desempenho da empresa.

A partir de uma perspectiva de integracdo e compartilhamento de recursos, foi desenvolvida
um novo instrumento para mensurar a cooperagdo entre organizagdes e empresas em destinos
turisticos. Com a escala de CIDT, doravante, ¢ possivel langar avaliacdes para além da visdo
tradicional baseada apenas no numero de acordos formados entre organizagcdes — uma proxy
utilizada para esse tipo de mensuragdo (e.g. Ang, 2008). Em geral, ficou confirmado que a
cooperagdo interorganizacional em destinos turisticos traz beneficios significativos para as
empresas envolvidas. No caso dos hotéis, o relacionamento com organizacdes do setor publico e
privado contribui para que o hotel desenvolva habilidades essenciais para competir. Este estudo
sugere, ainda, que € possivel uma relagdo saudavel entre competicao e cooperacgao.

Ficou evidente que as empresas hoteleiras com melhor desenvolvimento de seus processos
de absorcdo, ou seja, que conseguem identificar determinado conhecimento externo como valioso,
adquiri-lo, assimild-lo e explora-lo. Portanto, a capacidade absortiva contribui para distinguir o
hotel de seus competidores, constituindo-se em uma importante fonte de vantagem competitiva.
Esse resultado traz respaldo a visdo de que as empresas hoteleiras sdo cada vez mais dependentes de
sua habilidade de adquirir conhecimento interno e externo (Nieves & Haller, 2014; Pyo, Uysal, &
Chang, 2016), fazendo do conhecimento um recurso critico para a inovagao e obtencao de vantagem
competitiva.

Ao desenvolver a capacidade adaptativa, os hotéis aprimoram a habilidade de monitorar e
responder as mudancas no mercado e na tecnologia, acessar as tecnologias complementares
desejadas e encorajar os individuos a desafiarem as praticas pessoais € organizacionais obsoletas.
Esse resultado ajuda a esclarecer e sustentar a idéia de que a capacidade adaptativa ¢ um importante
instrumento na geragdo de vantagem competitiva, uma relacdo ainda pouco explorada pela
literatura, o que demonstra que os achados nesta linha se constituem em um fato novo.
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Segundo nossas evidencias, ao desenvolver a capacidade inovativa, as empresas hoteleiras
aprimoraram suas habilidades de produzir inovacdes aparentemente essenciais para competir. A
capacidade inovativa incremental recebeu as maiores médias e conceitos quando comparada a
capacidade inovativa radical. Isso reflete uma caracteristica da industria do turismo, marcada pela
evolugdo constante através da introdug¢do de mudangas incrementais. Sustenta a visdo de estudos
anteriores, quando sustentaram que as capacidades dindmicas podem existir mesmo em ambientes
com dindmica moderada, caracterizados por mudangas menos frequentes € com maior grau de
previsibilidade (Eisenhardt & Martin, 2000; Pavlou & Sawy, 2011). Sendo assim, a empresa pode
ter na capacidade inovativa uma importante fonte de oportunidades competitivas.

Seguindo a visdo de que as capacidades ndo necessariamente conferem a empresa melhor
desempenho, as empresas hoteleiras apresentaram desempenho superior em razao de conseguir
implementar as melhores estratégias competitivas. Nesse sentido, os resultados coadunam com
evidéncias de estudos prévios, os quais confirmam que o valor da marca (Kim & Kim, 2005) ¢ o
oferecimento de servicos adicionais (Orfila-Sintes & Mattsson, 2009) tém efeito positivo sobre a
inovacao nas empresas hoteleiras.

O desenvolvimento de um tema tdo complexo, devido a proposi¢do em uma visdo conjunta
de elementos conceituais e praticos ainda em processo de maturagao pela academia, impds diversas
limitacdes. A primeira limitacao refere-se a aplicagdo da pesquisa em um unico setor ou atividade
de negocio, a hotelaria. Um cuidado maior deve ser exercitado ao generalizar nossos resultados.
Futuros estudos poderdo examinar as conclusdes deste estudo em outras configuracdes,
incorporando diferentes industrias, de modo a conferir maior grau de variancia ambiental no
conjunto de dados. A segunda limitacdo refere-se a coleta de dados. Foi necessdrio considerar um
amplo cenario, sendo este composto por hotéis espelhados por destinos turisticos em todo o Brasil.
Essa decisdo aumentou o numero de varidveis e caracteristicas da amostra, desde aspectos internos
das empresas hoteleiras até caracteristicas de cada destino turistico. Estudos futuros poderdo
realizar uma coleta com menor variabilidade, concentrando, por exemplo, em uma unica rede de
hotéis ou assumindo apenas uma caracteristica empresarial como fator determinante, como nivel de
servigo ou classificacdo de qualidade do empreendimento. Finalmente, esta pesquisa limitou-se as
capacidades absortiva, adaptativa e inovativa. Ainda nesse desenho, pesquisas futuras podem testar
a correlacdo entre as trés capacidades e identificar o efeito resultante dessa combinagdo. Além
disso, ¢ preciso conhecimento mais profundo sobre a variedade de mecanismos que estao por tras da
formagdo e desenvolvimento de uma capacidade dica. Em especial, ainda ¢ necessario destinar
aten¢do em compreender como as capacidades sdo, de fato, “dinamizadas” dentro de sua estrutura
de constitui¢do, quais fatores as antecedem, o que ou quem provoca sua formacao ou erosao.
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