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RESUMO

Na atual fase do capitalismo, o ambiente de negocios mundial vem se tornando cada vez
mais complexo, impulsionando transformacdes tecnoldgicas que ja vinham ocorrendo de
forma acelerada e exigindo uma série de adaptacOes por parte das empresas para promover
processos de Transformacdo Digital (TD). Nesse contexto, a acumulagdo de capacidades
dindmicas emergiu como um tema central, pois elas podem ser consideradas como proxies
para a resiliéncia das empresas. Este estudo buscou fazer uma reflexéo sobre os desafios de
adaptabilidade e de resiliéncia das Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) do setor
de turismo no Estado do Rio Grande do Sul. Foram desenvolvidas as seguintes propostas:
(i) levantar as capacidades dindmicas necessarias para que as empresas se adaptem ao
contexto de transformacao digital (TD); (ii) analisar se as capacidades dindmicas fomentam
inovacdo nas MPMEs do setor de servigos; (iii) e averiguar se as MPMEs do setor de turismo
do Rio Grande do Sul possuem essas capacidades dindmicas. Para isso, foi realizado um
estudo com MPMEs do setor de turismo do Rio Grande do Sul, por meio da aplicacéo de
survey estruturado em trés blocos (perfil da empresa e dos entrevistados, microfundamentos
das capacidades, processo de adaptabilidade e resiliéncia das empresas) com 95 empresas
do Estado dos segmentos de alojamento, alimentacdo, agéncias de viagens, entretenimento
e outros segmentos turisticos. Além disso, foi realizada uma revisao bibliografica a partir de
conceitos-chave para agrupar a literatura especializada sobre os principais conceitos no
ambito deste estudo entre 2018 e 2023. Os resultados da pesquisa demonstram que: (i) As
empresas precisam desenvolver capacidades dindmicas para alcangarem um equilibrio entre
a eficiéncia e a flexibilidade necessérias para que seus modelos de negocios crescam e
ganhem maturidade no &mbito da TD, especialmente atividades relacionadas a capacidade de
sensing e seizing, pois num estagio inicial do processo de TD essas capacidades sdo
importantes para a coleta de informacGes por meio das novas tecnologias, como a
inteligéncia artificial, além de permitir a analise dos comportamentos emergentes dos
clientes e usuarios; (ii) As capacidades dindmicas no setor de servigos sdo dificeis de imitar
e de transferir, pois o setor possui uma série de especificidades. Assim sendo, as capacidades
dindmicas constituem uma alternativa para mensurar o desempenho das MPMEs em termos
de implementacéo de inovagdes no setor de servicos, que, devido a sua complexidade, exige
forte interacdo com clientes e outras empresas; (iii) A partir de survey aplicado, que teve
como resultado a estruturacdo de indicadores com base em atividades relacionadas ao
sensing, seizing e reconfiguring, pode-se afirmar que as MPMEs pesquisadas nao
realizaram, de forma expressiva, atividades relacionadas ao sensing e ao seizing. As MPMEs
do setor de turismo ainda ndo trabalham o conceito de rede, isto €, de colaboragdo com
universidades, centros de pesquisa, startups e outras empresas para colher informac@es e
concretizar as atividades vinculadas ao sensing. Nesse contexto, as instituicdes e as politicas
publicas poderiam fomentar o desenvolvimento de capacidades dindmicas de primeira e
segunda ordem por parte das empresas no setor de servigos, em especifico para a atividade
turistica.

Palavras-chave: Resiliéncia; Transformacdo Digital; Capacidades dinamicas; MPMEs;
Rio Grande do Sul.



ABSTRACT

Capitalism today is characterized by a global business environment that is increasingly
complex, accelerating technological transformations that were already happening at an
accelerated rate and forcing companies to adapt and foster Digital Transformation (TD)
processes. In this context, the accumulation of dynamic capabilities emerged as a central
theme, as they can be considered proxies for resilience in companies. This study has the
objective of reflecting on the challenges regarding adaptability and resilience of Micro,
Small and Medium-Sized Enterprises (MSMES) in the tourism sector in the State of Rio
Grande do Sul. A few chapters were developed with the following proposals: (i) to identify
dynamic capabilities that are necessary for companies to adapt to the context of digital
transformation (DT); (ii) to analyze whether dynamic capabilities foster innovation in
MSMEs in the service sector; (iii) and to discover whether MSMEsS in the tourism sector in
Rio Grande do Sul have these dynamic capabilities. In this sense, a study was carried out
with MSMEs in the tourism sector of Rio Grande do Sul, through the application of a survey
structured in three blocks (profile of the company and interviewees; microfoundations of
capabilities; and the adaptability and resilience processes whithin companies) with 95
companies in the accommodation, food, travel agencies, entertainment and other tourist
segments of the state of Rio Grande do Sul. Furthermore, a bibliographical review was
carried out based on key concepts of the specialized literature regarding the main concepts
within the scope of this study from 2018 to 2023. The results of this study demonstrate that:
(i) Companies need to develop dynamic capabilities to achieve a balance between efficiency
and flexibility, that are necessary for their business models to grow and gain maturity within
the scope of DT, especially activities related to sensing and seizing capabilities, since at an
early stage of the DT process these capabilities are important for information collection
through new technologies, such as artificial intelligence, in addition to allowing the analysis
of emerging customers and user behaviors; (ii) Dynamic capabilities in the services sector
are difficult to imitate and transfer, as the sector has a series of specificities. Therefore,
dynamic capabilities constitute an alternative to measuring the performance of MSMEs in
terms of implementing innovations in the services sector, which, due to its complexity,
requires strong interaction with customers and other companies; (iii) Based on the survey,
which resulted in the structuring of indicators based on activities related to sensing, seizing
and reconfiguring, it can be stated that the MSMES surveyed did not significantly carry out
activities related to sensing and seizing. MSMEs in the tourism sector still do not develop
key activities, such as networking, that is, collaboration with universities, research centers,
startups and other companies to collect information and carry out activities linked to sensing.
In this context, institutions and public policies could encourage the development of first and
second order dynamic capabilities by companies in the service sector, specifically for
tourism.

Keywords: Resilience; Digital Transformation; Dynamic capabilities; MSMESs; Rio
Grande do Sul.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario, cada vez mais complexo e competitivo, para se manterem no
mercado, as empresas do setor de servigos estdo explorando opcdes relevantes
relacionadas a transformacéo digital, o que inclui automac&o de processos e intercAmbio
(troca e venda) de dados entre os stakeholders. Esse novo contexto inclui, também, o
desenvolvimento de sistemas ciber fisicos, internet das coisas, realidade aumentada, big
data, e-commerce, plataformas e redes sociais e computacdo em nuvem por parte das
Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMESs) do setor de servicos (COMISSAO
EUROPEIA, 2023). O ambiente de negdcios esta sempre em mudanca e transformacéo;
0 que varia de setor para setor € a velocidade e a intensidade das mudancas (PROENCA,
BURLAMAQUI, 2023).

As empresas do setor de servigos foram devastadas pela pandemia da Covid-19 mais do
gue qualquer outro tipo de empresa, pois essas empresas experimentaram uma queda repentina e
acentuada em suas receitas (SUNESON, 2020; KOCHNAR, BARROSO, 2020). A pandemia da
Covid 19 paralisou as atividades no ambito do setor de servigos em geral, sendo que as
atividades caracteristicas de turismo (ACT) foram duramente afetadas. As ACTSs
constituem o conjunto de a¢Ges que contemplam a maior parte dos gastos de turistas. De
acordo com a Organizacdo Mundial do Turismo (2019), o turismo e servicos relacionados
a viagens incluem servicos prestados por hotéis e restaurantes (catering), agéncias de
viagens, operadores de servicos, além de outros servicos relacionados. Alguns agentes
realizam essas atividades, como hotéis, pousadas, restaurantes, bares, companhias aéreas
e outras. E importante destacar, no entanto, que as ACTs envolvem atividades de
consumo nao exclusivo dos turistas, o que tende a distorcer os dados da economia do
turismo (VIEIRA, 2013).

Ao mesmo tempo, a pandemia abriu uma oportunidade para inovar, uma vez que
a inovacdo desempenha um papel critico para alcancar e melhorar a resiliéncia em
periodos de turbuléncia (LI et al., 2021). As novas tecnologias podem ser utilizadas para
fomentar resiliéncia nas empresas em diversas frentes, como: relacionamento com
clientes, a robotizacdo dos restaurantes (com robds preparando e servindo refeicdes em
poucos minutos em bares, lanchonetes e restaurantes), plataformas digitais de vendas e

inovacéo de produtos (LI et al., 2021). Com isso, as empresas de turismo podem explorar
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oportunidades, vinculando atividades primarias e de suporte interdependentes, com vistas
a oferecer um melhor servico em destinos que impactam positivamente a economia
(CHENG et al., 2020). As empresas que ndo se adaptarem com velocidade, agilidade e
eficiéncia em seus processos ndo sobreviverao. Esta adaptacdo pode ser feita promovendo
capacidades dindmicas nas empresas, que serdo detalhadas ao longo desta tese. Mesmo
em um mercado caracterizado por uma estrutura de mercado de produto estavel, €
possivel encontrar empresas que cultivardo e renovardo as suas capacidades dinamicas,
isto é, as empresas necessitam continuar desenvolvendo Seus recursos e novas
capacidades (PISANO, 2015, 2017). As capacidades dinamicas também existem em
ambientes estaveis a medida que as empresas expandem ou desenvolvem seus negocios
(HELFAT; WINTER, 2011; SCHILKE, 2014).

O presente estudo busca identificar o impacto de um fenémeno global, como a
pandemia da Covid-19, na adaptabilidade e na resiliéncia das empresas de servicos,
especificamente as MPMEs do setor de turismo no Estado do Rio Grande do Sul.
Abordou-se, especificamente, o setor de turismo do Rio Grande do Sul, pois esse setor
responde por aproximadamente 3,4% do Valor Adicionado Bruto (VAB) do Estado,
enguanto que as (ACTs) representam 8% do VAB do Brasil. No que se refere ao emprego,
segundo dados do Observatorio de Turismo do Rio Grande do Sul, o setor em 2022 teve
1.415.627 admissOes e 1.314.854 desligamentos, gerando um saldo positivo de 100.773
novos empregos em 2022 (OBSERVATORIO DE TURISMO DO RIO GRANDE DO
SUL, 2023). Apesar de 0 Rio Grande do Sul ser o Estado com segunda maior entrada de
estrangeiros no pais, logo apds Séo Paulo, ha potencial a ser explorado para desenvolver
o0 turismo no Estado (IBGE, 2022; IBGE 2021), pois em estados vizinhos, como Santa
Catarina, as ACT representam 12% do VAB estadual.

Optou-se por analisar as micro, pequenas e médias empresas pois no Brasil estas
predominam na maior parte dos segmentos que constituem as ACT (CADASTUR,
2023). Ademais, optou-se por incluir as médias empresas no escopo desta pesquisa, pois
a literatura internacional analisada (entre 2018 e 2023) para estruturar as secoes

relacionadas ao referencial tedrico analisa, de forma quase exclusiva e conjunta, as

1 As micro, pequenas e médias empresas representam mais de 89% do total de empreendimentos
regulares no CADASTUR. Disponivel em: https://www.gov.br/turismo/pt-br/assuntos/noticias/micro-e-
peguenas-empresas-representam-89-dos-empreendimentos-do-setor-de-turismo Acesso em:
06/09/2023.
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empresas “SMEs”? do setor de turismo em contraposicio e comparacio as empresas de
grande porte. Assim sendo, os estudos e artigos relacionados a empresas de menor porte
incluem as médias empresas no &mbito da literatura internacional. Ademais, as médias
empresas sdo fundamentais em termos de geracdo de emprego e de renda para
determinadas atividades caracteristicas de turismo, como nos segmentos de alojamento
(hotelaria) e de transporte (aquaviario, terrestre e ferroviério) do Rio Grande do Sul. As
meédias empresas foram, portanto, incorporadas a esta analise e incluidas no escopo de
empresas analisadas no survey aplicado.

Como os trabalhos na literatura especializada sobre capacidades dinamicas se
concentram em empresas de grande porte, este estudo pretende contribuir com uma
andlise sobre capacidades dindmicas, adaptabilidade e resiliéncia em empresas de menor
porte, devido a lacuna na literatura supra mencionada e ao fato delas possuirem expressiva
importancia na economia brasileira, pois 0s pequenos negdcios representam
aproximadamente 30% do PIB do pais, geram 72% dos empregos e correspondem a 99%
de todas as empresas do pais (SEBRAE, 2023).

Para alcancar este resultado, esta tese esta dividida em sete capitulos, incluindo
esta introducdo. O capitulo 2 apresenta uma contextualizacdo do problema de pesquisa,
apresentando, as justificativas da pesquisa e um detalhamento sobre os objetivos e as
hipoteses deste estudo. O capitulo 3, por sua vez, discorre sobre a metodologia de
pesquisa, por meio de um detalhamento sobre os procedimentos para a revisao
bibliogréfica, para a coleta de dados e para a analise de dados. O capitulo 4 desenvolve
uma discussdo sobre transformacdo digital e capacidades dindmicas como
impulsionadoras da resiliéncia e adaptabilidade nas MPMEs. Esse capitulo discorre,
portanto, sobre capacidades da empresa para inovacdo na Vvisdo neo-schumpeteriana;
sobre transformacdo digital; adaptabilidade, resiliéncia e impactos da Covid 19 nas
MPMEs e sobre o conceito de capacidades dindmicas, para desenvolver uma andlise sobre
capacidades dindmicas como drivers que estimulam a resiliéncia nas MPMEs.

O capitulo 5 engloba uma discusséo sobre as capacidades dindmicas e inovagao
nas empresas de servigos no contexto da pandemia da Covid 19. Esse capitulo contempla
0s seguintes temas: as capacidades dindmicas nas empresas de servi¢os; as dimens@es, 0S

componentes, recursos € as barreiras das capacidades dinamicas no setor de servicos; a

2 SMEs = Small and Medium-Sized Enterprises.
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inovacéo no setor de servicos, incluindo uma analise das MPMEs; e a inovagao no setor
de servigos turisticos, incluindo uma apresentacdo sobre as novas tecnologias e suas
aplicacdes. O capitulo 6 trata do setor de turismo no Rio Grande do Sul. Esse capitulo
aborda o conceito de turismo; realiza um diagnostico sobre o setor de turismo no Rio
Grande do Sul; desenvolve uma breve analise sobre as politicas publicas de estimulo as
MPMEs no setor de turismo do Rio Grande do Sul, além de realizar uma apresentacao
sobre essas empresas e sobre o survey aplicado, por meio da divulgacédo dos resultados da
pesquisa efetuada com MPMEs do Estado. Por fim, o capitulo 7 apresenta as

considerac0es finais, além das limitagcdes do estudo.
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2. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O mundo atravessa uma onda sem precedentes de transformac@es tecnolégicas,
sociais, econémicas e politicas que ocorriam ha algum tempo, mas que foram reforcadas
com a pandemia da Covid 19 (DATA, NWANKPA, 2021).3 A pandemia da Covid 19 de
2020 é diferente das disrupgdes nos negocios de periodos anteriores por uma série de
motivos. Primeiramente, a pandemia ocorreu em escala global e afetou diversas regides
ao mesmo tempo. Em segundo lugar, a duracdo da pandemia foi longa — tendo durado um
pouco mais de trés anos (marco de 2020 a maio de 2023). No Brasil, em 2020, houve uma
queda do Produto Interno Bruto (PIB) de 3,3%, e a economia mundial teve uma retracdo
de 3,4% nesse mesmo ano (IBGE, 2022; STATISTA, 2023). A resiliéncia das Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) tem-se configurado como um resultado da
adaptabilidade destas empresas a momentos de crise, sendo um fator determinante para a
continuidade dos seus negécios (ALDIANTO et al., 2021). As empresas que logram se
adaptar as mudancas causadoras de rupturas em diversos setores podem reduzir ameacas
e riscos por meio da inovacao.

A andlise das estratégias empresariais desenvolvidas em resposta as mudancas do
capitalismo vem sendo complementada, desde os anos 1980, pela abordagem
evolucionaria da economia — uma alternativa @ economia neoclassica (NELSON;
WINTER, 1982; TEECE, 1984). Antes disso, Chandler Jr (1977, 1990) ja tinha
demonstrado que as capacidades das empresas sdo fundamentais para assegurar o
posicionamento competitivo da empresa ao longo do tempo. No mundo em evolugéo, a
dindmica de desenvolvimento e a acumulagéo de capacidades organizacionais emergiram
como um tema central destas analises. A competicao, que consiste na rivalidade entre as
empresas e mecanismo de selecdo, € o motor do processo continuo de mudancga. As
inovacOes sdo as principais fontes de energia para esse motor, consistindo no principal
componente de negocios bem-sucedidos. As inovacbes e 0 progresso técnico
revolucionam periodicamente a economia capitalista e, também, o progresso e o conflito,

0 que configura um processo continuo de criagdo e destruicdo (PROENCA;

3 Em meados de marco de 2020, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) decretou que a pandemia da
Covid 19 se tratava de um fendmeno global, causando choques econdmicos no mundo inteiro num esforgo
para controlar o virus. Nesse contexto, as doencas pandémicas se tornaram potencialmente imprevisiveis
e constituiram enormes riscos para a continuidade das operagdes das empresas (BHAMRA, 2011).
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BURLAMAQUI, 2023). Na esteira do sistema capitalista, as inovaces sdo motivadas
pela percepgéo de oportunidades de mercado, de ganho por parte dos empresarios, ou sdo
dotadas de visdo, ousadia, iniciativa e capacidade de organizagdo. As inovagdes se
espalham para setores produtivos, germinando e se convertendo em diversas aplicacdes.
E a partir dessas inovagdes que se origina e se consolida a mudanca estrutural.

Schumpeter ndo perdeu de vista que as inovacgdes transformadoras e radicais
coexistem e se alimentam de inovagOes incrementais. As inovagdes incrementais séo
justamente um elo para a materializacdo de aumentos de produtividade, investimento e
producdo, possiveis devido as inovacdes radicais, consistindo em combustivel
permanente da competicdo intercapitalista. Na teoria de Schumpeter, as inovagdes bem-
sucedidas geram lucros, que sdo uma espécie de recompensa e resultado do aumento de
produtividade somado a criacdo de oportunidades de mercado. Os lucros sdo, portanto,
consequéncia da atividade empresarial (PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). A premissa
é de que os agentes econdmicos sao criativos e as empresas sao agentes de transformacao.
A inovacdo constitui assim uma base sélida para as empresas construirem vantagens
competitivas). Em periodos de mudanca estrutural, hd potencial de incorporacdo de
beneficios e de avancos do progresso técnico, devido ao fato de que esse processo parte
de um entendimento de trajetorias historicas especificas, além dos contextos sociais,
econdmicos e politicos de cada sociedade (PREBISCH, 1949).

O processo de inovacdo equilibra a exploracdo de oportunidades e seu
aproveitamento para melhorar o desempenho dos negocios (O’REILLY et al., 2008;
TEECE et al., 1997; CHANG; HUGHES, 2012). Um modelo de negécios se define como
a maneira pela qual uma empresa cria e ganha valor para seus stakeholders, incluindo
clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas e sociedade (ASPARA et al., 2013;
KAVADIAS et al., 2016; RITTER; PEDERSEN, 2020; NEUMEYER et al., 2020;
CASTRO; ZERMENO, 2020). E a pandemia da Covid 19 foi justamente uma
oportunidade e, a0 mesmo tempo, um desafio para as empresas transformarem seus
modelos de negdcios ou implementarem novas tecnologias como suporte para processos
de negocios (DEVECE et al, 2016; KOSSYVA et al., 2015; GREGUREC; FURJAN et
al., 2021). A pandemia exigiu mudangas nas estratégias de negdcios, operagdes e
condutas de negocios nas empresas, que devem reconhecer e buscar oportunidades para
se reinventarem e desenvolverem novas estratégias de negocios, que sdo cruciais para

superar os desafios que ameacam a sua sobrevivéncia (SYED, 2019). A pandemia foi um
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momento de revisdo profunda na estratégia de inovacdo das empresas, o que acelerou
projetos de inovagdo e ampliou inovagbes (WOOLLISCROFT, 2020; THUKRAL, 2021).
De acordo com Kuckertz et al. (2020), os negdcios inovadores tendem a se antecipar e a
se adaptar de forma continua as crises, e a inovacdo desempenha papel fundamental no
sentido de permitir uma recuperacdo ap6s a Covid-19, possibilitando as empresas
sobreviverem as crises e abrindo oportunidades para a identificacdo, anélise e teste de
novos produtos e processos (CHESBROUGH, 2020). A capacidade de adaptacédo, que
consiste na habilidade de a empresa se ajustar diante de um periodo de ruptura pode
ocorrer de modo a combinar processos diferentes, fazendo com que a sociedade reveja
suas praticas e normas, a forma como os clientes escolhem, compram produtos e servicos,
além de como as cadeias de suprimentos os fornecem (MILES et al., 1978).

Em periodos de crise, uma das primeiras praticas adotadas por diversas empresas
é reduzir os custos em tematicas relacionadas a inovagdo e P&D. Isso, no entanto, pode
gerar uma série de desafios a médio prazo, como o decréscimo na qualidade do produto,
entre outros problemas. Assim sendo, investir em determinadas areas, nos momentos de
incerteza, pode acarretar beneficios futuros, como maior crescimento (GULATI et al.,
2010; NAFDAYM 2011). Para as empresas, a chave é agir de forma rapida e efetiva para
implementar respostas. Para responder a crise da pandemia, algumas empresas alteraram
suas rotinas e iniciaram teletrabalho ou cortaram suas despesas. Outras empresas
mudaram suas estratégias de negocios, adotando novos canais de distribui¢do, por meio
do oferecimento de novos produtos e/ou servicos (HUANG, JAHROMI, 2020). Outras
ainda optaram por uma estratégia de “recuo”, por meio da venda de ativos, contraindo
dividas, demitindo funcionarios. Houve também empresas que escolheram atuar de forma
resiliente, o que incluiu acbes focadas nas necessidades dos clientes, adocdo e
consolidacdo de suas posicGes em canais online e aquisicdes de determinados
fornecedores (HIDAYAT et al., 2020; THUKRAL, 2021).

Nesse sentido, a pandemia antecipou uma série de movimentos e tendéncias. Em
termos de tecnologia, o isolamento social fomentou uma maior utilizacdo de tecnologias
da informacédo e de comunicagdo (TIC), assim como o aumento de uso da logistica e do
processamento de dados, o que induziu o desenvolvimento tecnolégico (ROCHA, 2021).
Além disso, houve a expansdo dos processos de automacdo e aumento de empresas
especializadas no desenvolvimento e fornecimento de servigos tecnolégicos. O relatorio

The Future of Jobs Report 2020 apresentou resultados de uma pesquisa realizada com
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291 empresas de diversos setores ao redor do mundo. Aproximadamente 40% das
entrevistadas afirmaram que anteciparam seus planos de incorporagdo de tecnologias
relativas a automacdo e ao trabalho remoto. Isso levou a uma expectativa de reducéo da
forca de trabalho e de mudanca no perfil do profissional demandado (WEF, 2020).

Neste contexto, capacidades dinamicas sdo exigidas dos empreendedores para
aumentar a inovagdo e para aprimorar sua performance e manter a continuidade dos
negocios (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA et al., 2006). Em 1997, Teece et al.
(1997) cunharam a terminologia “capacidades dinamicas”, em que se destacam trés
aspectos cruciais para as empresas: (i) posicdes, isto €, recursos tangiveis e intangiveis;
(ii) processos, com vistas a reconfiguracdo da posi¢do dos ativos; (iii) caminhos, que sdo
um compromisso da empresa com determinadas trajetorias de desenvolvimento e com as
suas capacidades. O framework das capacidades dindmicas constitui uma representacédo
de alto nivel das atividades de gestdo e busca estruturar 0 que ocorre nas empresas
dindmicas durante muito tempo, além de sublinhar 0 que é necesséario para sua
sobrevivéncia e prosperidade num mundo marcado pela evolucdo tecnoldgica e
emergéncia de novos modelos de negocios (PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). De
acordo com Teece (2014), sdo aquelas capacidades que governam as demais atividades
organizacionais, pois permitem as empresas gerarem lucros maiores, por meio do
desenvolvimento e da producéo de servigos diferenciados.

As capacidades dinamicas sdo as qualidades que uma empresa possui para
reconfigurar suas competéncias em um ambiente volatil. As capacidades dinamicas
melhoram a aptidao de uma empresa de se adaptar ao ambiente incerto e dindmico, porque
essa habilidade pode criar conhecimento critico para inovacdo por meio do aprendizado
organizacional. Sendo assim, as empresas que recorrem a capacidades dindmicas
possuem maior grau de resiliéncia. Além das capacidades dindmicas, as empresas
precisam fortalecer alguns outros drivers para incrementar a resiliéncia e a adaptabilidade
organizacional. As capacidades tecnoldgicas, por exemplo, resultam da habilidade dos
individuos de adquirirem, disseminarem, combinarem e reconfigurarem recursos
tecnoldgicos para apoiar e aprimorar estratégias de negocios. Outro fator identificado
como fundamental para lidar com disrupces € a lideranca &gil, que precisa ser flexivel e
adaptativa, por meio de regras e diretrizes simples de serem seguidas, com feedbacks,
adaptacdo e colaboracdo constantes. Com isso, destaca-se o papel empreendedor do

gestor para angariar e conquistar capacidades dindmicas na empresa (TEECE, 2012).
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Assim, determinadas capacidades podem ser baseadas em habilidades e conhecimentos
dos executivos. Nesse cenario, as capacidades dindmicas — aliadas a uma boa estratégia —
permitem as empresas desenvolver os produtos certos e direcionar os mercados certos
para atender as necessidades dos consumidores e usufruir as oportunidades tecnologicas
e competitivas no futuro. As decisdes sobre em quais capacidades a empresa deve apostar
diante dos trade-offs implicam em importantes compromissos estratégicos (PISANO,
2017). A compreenséo sobre a resiliéncia, capacidade de adaptacdo, gestao da informacéo
e flexibilidade das empresas frente as situacdes de crise sdo elementos fundamentais para
a perenidade das organizaces (DUCHEK, 2020; PAN et al., 2020).

2.1. DESAFIOS DAS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS
NO CONTEXTO DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL

A gestdo da pandemia, por parte das empresas, apresentou desafios e ocorreu na
esteira de incertezas, que incluiram o aumento da demanda por alguns produtos e servigos,
crises nas cadeias de suprimentos e gastos dos consumidores em condigdes sociais
(GONZALEZ-TEJERO et al., 2022; POPKOVA et al., 2022). E importante destacar, no
entanto, que, quanto maior o grau de complexidade e incerteza de um ambiente, mais
forte é seu efeito para a inovacdo. As crises podem possibilitar a ruptura de velhos
padrdes, conferindo oportunidades para que as inovacdes superem barreiras,
reestruturando padrdes, constituindo, portanto, uma oportunidade para empreendedores
(MARCON, LENHARI, 2020), principalmente de Micro, Pequenas e Médias Empresas
(MPMES), que possuem mais agilidade* para reinterpretar o “novo normal” e fomentar
solucBes econdmicas, tecnoldgicas e sociais. As MPMEs sdo mais flexiveis quando
oportunidades ou ameacas surgem em seu ambiente, dispondo também de maior
proximidade dos tomadores de decisdo com os clientes e com outros atores, 0s quais
podem fornecer informacdes sobre e para o mercado (BARBULESCU et al., 2021,
KISZNER, 2021; EGGERS, 2020). A proximidade das empresas de pequeno porte com
seus clientes também pode significar maior influxo de informacgdes importantes para o
mercado (EGGERS, 2020).

4 As grandes empresas sdo mais conservadoras, pois lidam com maiores volumes de funcionarios, o que
impacta em custos mais elevados. Assim sendo, os movimentos de contratagdo e de demissdo tendem a ser
mais lentos nas empresas de maior porte.
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Morelix et at (2020) afirmam que a crise trouxe oportunidades de correcdo de
rumos, por meio de ac¢des e politicas estruturantes, as quais criardo as bases fundamentais
para 0 movimento de recupera¢do pos-pandemia. Na pandemia, ocorreram diversas
inovacOes nas empresas, principalmente relacionadas a processos. Varias empresas de
servicos alteraram seus métodos de delivery, por exemplo. Ademais, diversas plataformas
digitais foram estruturadas para prover servigos em areas como educacao, entretenimento,
salde, entre outros segmentos, de forma remota, para os clientes. Foram formatadas
plataformas virtuais para aprendizagem, por exemplo (CDC, 2020; MILLMAN, 2020).
Com isso, a pandemia da Covid-19 trouxe a tona oportunidades para investimentos em
operacdes e tecnologias. As empresas estruturaram plataformas de vendas online e
aprimoraram suas capacidades digitais de forma geral. A plataforma de nuvem se tornou
a escolha preferida na busca de uma plataforma segura e acessivel (KPMG, 2020). O uso
dos recursos digitais € o principal facilitador para redes e design baseados em pesquisa
de produtos inovadores, no contexto de distanciamento social (KISZNER, 2021).

Exposito e Llopis (2019) sublinharam, por meio de um estudo realizado com
MPMEs na Europa, que a inovacdo aumenta a probabilidade de se alcangarem melhores
resultados de desempenho nessas empresas. No entanto, a realidade dos paises em
desenvolvimento, como o Brasil, é diferente, devido ao maior grau de informalidade das
empresas. Ademais, hd uma série de gargalos que as MPMEs enfrentam no Brasil, como
0 acesso as tecnologias digitais, a complexidade do sistema tributario, a protecdo da
concorréncia estrangeira e 0 acesso limitado dessas empresas ao potencial inovador do

crédito. Para melhor compreender essa realidade é necessario destacar que o pais possuli
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aproximadamente sete milhdes de estabelecimentos (incluindo matriz e filial) apenas de
Empresas de Pequeno Porte e Microempresas®, de acordo com dados do DataSebrae®.

As MPMEs séo fundamentais para o desenvolvimento social, reducdo da pobreza
e crescimento econdmico, dada a sua capacidade de gerar empregos (KIM; KANG, 2014).
No entanto, em periodos de incertezas, estas empresas estdo profundamente
desamparadas pela falta de capacidade gerencial para superar um cenario de crise. As
MPMEs sd0 mais vulneraveis devido a uma série de fatores, como baixos niveis de
preparacdo, restricdes de recursos, posicdes de mercado fracas e maior dependéncia do
governo e de agéncias locais (ALVES et al., 2020).

Ao mesmo tempo, o atual cenario representa uma oportunidade para as MPMEs
superarem esses gargalos e utilizarem tecnologias de ponta para digitalizar as atividades
de negdcios, além de desenvolverem operagdes virtuais para aumentar a competitividade,
a produtividade e o desempenho a fim de garantir a sua sobrevivéncia (AKPAN et al.,
2020; KISZNER, 2021). Nos altimos tempos, as MPMEs sofreram expressiva pressao
para ingressarem no mundo digitalizado e terem de se adaptar a nova realidade que se
consolidava em 2020 (SANTOS et al., 2018; BARBOSA, 2020). N&o ha duvidas de que
a internet e os dispositivos moveis estdo desempenhando papel fundamental nas MPMEs
no inicio do século XXI, mas duas grandes tecnologias tém causado disrupg¢des: a internet
das coisas’ e a inteligéncia artificial.

Em geral, quanto menor o porte das empresas, mais elas sentem os efeitos das

crises. De acordo com o International Trade Centre (2021), devido aos recursos escassos

5 Pela Lei Geral de Micro e Pequena Empresa, conhecido como Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno, criada pela Lei Complementar n® 123/2006, ocorre a classificacdo dos negdcios com
base na receita bruta anual, em que microempresa possui uma receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360
mil e a Empresa de Pequeno Porte tem uma receita bruta anual superior a R$ 360 mil e igual ou inferior a
R$ 4.8 milhdes. Isto €, trata-se de um universo com empresas com faturamento anual de até R$ 4.8 milhdes.
Por sua vez, a legislacdo da média empresa ndo é definida por legislacdo, mas, como na Lei n°® 11.638 de
2007 considera-se que a empresa de grande porte tem receita bruta anual maior que R$ 300 milhdes ao
ano, a média empresa possui faturamento bruno anual maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300
milhdes. Disponivel nos seguintes links: https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/sebraeaz/lei-geral-
completa-10-anos-e-beneficia-milhoes-de-
empresas,baebd455e8d08410VgnVCM2000003c74010aRCRD#:~:text=Microempresa%3A%20receita%
20bruta%20anual%20igual,R%24%204.800.000%2C00 e https://www.contabilizei.com.br/contabilidade-
online/porte-de-
empresa/#:.~:text=empresa%20de%20m%C3%A9dio%20porte%3A%20a,superior%20a%20R%24%2012
%20milh%C3%B5es. Acesso: 15/05/2021

6 Painel de indicadores do DataSebrae. Consulta realizada no dia 30/04/2021. Disponivel em:
https://datasebraeindicadores.sebrae.com.br/resources/sites/data-sebrae/data-sebrae.html#/Empresas

7 A internet das coisas se refere a incorporacédo de sensores em objetos, edificios, veiculos, entre outros. A
internet das coisas esté se tornando e se configurando em uma forga transformadora em diversos setores e
atividades (FAYOS-SOLA, COOPER, 2018).
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https://www.contabilizei.com.br/contabilidade-online/porte-de-empresa/#:~:text=empresa%20de%20m%C3%A9dio%20porte%3A%20a,superior%20a%20R%24%2012%20milh%C3%B5es
https://www.contabilizei.com.br/contabilidade-online/porte-de-empresa/#:~:text=empresa%20de%20m%C3%A9dio%20porte%3A%20a,superior%20a%20R%24%2012%20milh%C3%B5es
https://www.contabilizei.com.br/contabilidade-online/porte-de-empresa/#:~:text=empresa%20de%20m%C3%A9dio%20porte%3A%20a,superior%20a%20R%24%2012%20milh%C3%B5es
https://www.contabilizei.com.br/contabilidade-online/porte-de-empresa/#:~:text=empresa%20de%20m%C3%A9dio%20porte%3A%20a,superior%20a%20R%24%2012%20milh%C3%B5es
https://datasebraeindicadores.sebrae.com.br/resources/sites/data-sebrae/data-sebrae.html#/Empresas

das MPMEs, o processo de sobrevivéncia as crises € complexo. Além disso, as empresas
menores foram mais expostas do que as grandes por uma série de motivos: possuem
menos capital e estoques, além de redes de fornecedores mais limitadas. Nesse sentido,
determinados acontecimentos, como a absor¢do de aumentos de precos, a escassez de
insumos e a obtencdo de fornecedores, sdo aspectos mais desafiadores para as empresas
de menor porte (INTERNATIONAL TRADE CENTRE, 2021).

No caso brasileiro, este desafio € maior porque, apesar do pais estar na 13° posi¢do
em termos de publicacdes cientificas e de pesquisa (CROSS et al., 2017), o pais teve a
540 colocacdo no ranking de inovacéo, de acordo o indice Global de Inovacéo, em 2022,
que abrange 129 paises (DUTTA et al., 2022). Como se ndo bastassem esses desafios de
gestdo e estruturais que foram aqui elencados, 0 mercado capitalista competitivo obriga
as MPMEs a adotarem novas tecnologias e a desenvolverem inovagdes, pois, caso
contrario, pode ocorrer o risco de perda de mercado (HASSAN, 2015). Como afirmaram
Proenca e Burlamaqui (2023), o capitalismo é um sistema social onde os valores
econdmicos assumem o papel de hegemonia na sociedade. Ao atentar-se para esse fato,
fica nitido o carater econdmico do dinamismo. E importante destacar que, para 0s
evolucionérios, o processo de geracdo e difusdo de inovacbes é o principal fator
determinante dos ciclos longos de capitalismo (LA ROVERE, 2006).

2.2. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Como o estdgio atual de conhecimento sobre as capacidades dindmicas e
transformacdo digital das MPMEs no Estado do Rio Grande do Sul ainda € limitado,
busca-se, nesta tese, analisar em profundidade o panorama atual do desenvolvimento de
inovacéo nesse grupo de empresas. Foram elegidas como objeto de pesquisa as empresas
do setor de servicos turisticos do Rio Grande do Sul, pois estas se encontram num
momento de grandes transformacBes e precisam encontrar novos caminhos, pensar
estratégias e consolidar seus processos de transformacéo digital. A escolha das empresas
se justifica também pela necessidade de ampliar as reflexfes sobre a dindmica do setor
de servicos e, em especifico, das atividades caracteristicas de turismo do Rio Grande do
Sul.

A pesquisa que fundamenta esta tese procura, tambeém, identificar as capacidades

dindmicas que as empresas desenvolveram durante a pandemia global. Com isso, a
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contribuicdo tedrica deste estudo pretende ser a ligacdo analitica entre o conceito de
capacidades dindmicas e os conceitos de adaptabilidade e resiliéncia, o que se destacara
no capitulo 4. Além disso, a pesquisa sobre empreendedorismo em tempos de crise é
escassa e, especificamente, a pesquisa sobre resiliéncia empresarial é pouco evidenciada
(DUCHEK, 2018; DOERN, 2021; ALSHEBAMI, 2022), por isso, ¢ fundamental
desenvolver pesquisas nesta linha, alinhadas a estas iniciativas. Algumas pesquisas
destacam a importancia de serem estruturadas novas abordagens estratégicas para as
MPMEs quanto a probabilidade de elas superarem os impactos da pandemia, pois, via de
regra, essas empresas possuem uma série de desafios e dificuldades, como acesso a
capitais e recursos, devido, muitas vezes, a falta de ativos fisicos e tangiveis que poderiam
ser usados como garantia para empréstimos (GREGUREC et al., 2021). A resiliéncia
sinaliza como uma empresa se saira quando a crise estourar e determina suas chances de
éxito a longo prazo. Por exemplo, no mundo, durante a pandemia, apenas 16% das
empresas resilientes relataram demissdes de funcionarios, enquanto 76% das empresas
com menor indice de resiliéncia realizaram demissfes (INTERNATIONAL TRADE
CENTRE, 2021). Ja a inovacdo demanda a criacdo de conhecimento em situacdes
especificas, e as capacidades dindmicas constituem formas de aproveitar esse
conhecimento. Assim, o capitulo 4 desta tese versara também sobre como as capacidades
dindmicas sdo necessarias para promover a resiliéncia e adaptabilidade das micro,
pequenas e médias empresas num cenario de transformacéo digital. A teoria da resiliéncia
sugere que, para fomentar e gerar resiliéncia, se requer apoio e construcdo de capacidades
por parte das empresas para que elas possam se recuperar de situacOes adversas e
desconfortaveis, como turbuléncias de mercado (HUANG, JAHROMI, 2021). Em
ambientes de alta turbuléncia e com baixa maleabilidade, as empresas de servigos devem
ter como foco estratégias que as ajudem a se adaptarem a esse ambiente, por meio da
orientagdo ao mercado, otimizacdo da cadeia de suprimentos e reconfiguracdo. As
MPMEs resilientes desenvolveram e implantaram capacidades para se adaptarem e
responderem as adversidades encontradas, trazendo aos empreendedores um aprendizado
continuo e a iniciativa para responder as mudancas inesperadas (GARRET; ZETTEL,
2021; LUPION, 2020). A resiliéncia auxiliou as empresas em suas atividades — apesar
das dificuldades — a responderem e se ajustarem aos eventos ocorridos, adaptando-se as
mudangas (LI et al., 2020).
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O capitulo 5 desta tese versa sobre capacidades dindmicas no setor de servicos.
Em especifico, o capitulo visa a utilizar a abordagem da Economia Evolucionéria,
relacionando 0s conceitos de capacidades dindmicas, mudanca tecnoldgica e
resiliéncia/mutacdo/adaptabilidade nas empresas, oferecendo subsidios para estudar a
performance das MPMEs do setor de servicos, em especifico do setor do Turismo, do Rio
Grande do Sul. De acordo com Proenga e Burlamaqui (2023), é importante destacar que
as capacidades dindmicas ndo podem ser compradas; portanto, essas capacidades devem
ser construidas. Assim sendo, a geracdo de capacidades dindmicas por parte das MPMEs
deve ocorrer de forma continua, por ser caracteristica de uma rotina, gerando
recorrentemente avangos em suas capacidades organizacionais, 0 que, por sua vez, gera
maiores receitas e melhores condi¢des de apropriagdo de valor (WINTER, 2003). O
capitulo 5 verificara como isso tem ocorrido nas empresas de servigos, e se analiticamente
é possivel fazer a ligacdo entre capacidades dindmicas e resiliéncia com aumento de
produtividade e de inovagéo.

No setor de turismo, a pandemia acarretou uma série de mudancas tanto nas
empresas quanto nos proprios turistas. Ha alguns anos, quando um turista visitava um
lugar novo, limitava-se a admirar 0s pontos turisticos. Atualmente, um viajante tem um
novo sentido por meio de canais digitais que permitem a vivéncia de outras experiéncias,
como a realidade aumentada (FAYOS-SOLA, COOPER, 2018). O novo turista apresenta
um perfil de consumo consciente e preocupado com o0 impacto que gera nas viagens. Com
as alteracBes que podem ser visualizadas no comportamento dos consumidores, leva-se a
formacdo de um turista que é mais informado, capacitado e que busca por experiéncias
personalizadas e melhor programadas (FEMENIA-SERRA et al.,, 2019). Essas
transformacfes nos turistas fomentam mudancas por parte das empresas. No mundo,
estdo surgindo novos modelos de negdcios, com plataformas digitais, que se posicionam
como motores do mercado e sdo geradores de dados sobre o turista e sobre o setor. A
titulo de ilustracdo, a empresa Airbnb é um exemplo de disrup¢édo pautada na tecnologia,
isto é, trata-se de uma plataforma que permitiu que hosts e convidados se conectassem e
cocriassem valor. A tecnologia esta se consolidando como uma megatendéncia e forca
motriz capaz de moldar o futuro, por meio de mudancas que irdo impactar a forma como
a cadeia produtiva do turismo interage com os viajantes (YALLOP; SERAPHIN, 2020).
O fato de turistas compartilnarem suas opinides online oferece muito potencial para a

industria do turismo, pois as empresas podem ver o que os clientes pensam de suas marcas
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e de seus servicos em comparagdo com 0s concorrentes. Tém surgido novas solucdes
tecnoldgicas para monitorar a presenca, a imagem, além da reputacdo das empresas ou
dos destinos turisticos nas redes sociais (FAYOS-SOLA, COOPER, 2018). As
ferramentas tecnoldgicas possibilitam o atendimento em tempo real, rapido e movel,
compartilhando uma enorme quantidade de dados em uma grande variedade de formatos
(LEUNG et al., 2013; SIGALA, 2019; WOZNIAK et al., 2017). Neste contexto, 0o
capitulo 5 busca analisar esse novo contexto, a partir de uma discussdo sobre as
capacidades dindmicas como alavanca de resiliéncia das MPMEs.

O setor de servicos, em especifico de servicos turisticos, é complexo e sensivel a
troca de pessoas, 0 que torna o tratamento com recursos humanos elemento fundamental
para a sua diferenciacdo. A inovacao constitui mecanismo fundamental para as empresas
do ramo de alimentacéo e bebidas sobreviverem e se transformarem (WANG et al., 2019).
Marsilio (2021), em estudo com empresas do setor de turismo de Gramado, confirmou a
hipGtese de que o desenvolvimento das capacidades dindmicas nos hotéis pode criar
vantagens competitivas. Ademais, Marsilio (2021) constatou que nem todas as empresas
possuem processos explicitos para renovacdo continua (transforming), tanto por falta ou
por baixa descentralizacdo no processo de tomada de decisdo, quanto por pouco incentivo
para criacdo colaborativa nos processos de gestdo (TEECE, 2014). Este estudo buscara
verificar se as empresas das principais Atividades Caracteristicas de Turismo e de todo o
Estado do Rio Grande do Sul possuem essas capacidades além de outras capacidades
dindmicas. Tibay et al. (2018), por sua vez, apontaram que os fatores que mais
impactaram a resiliéncia empresarial no setor de hospitalidade (hotelaria), a partir de um
estudo de caso realizado na Nova Zelandia, foram: lideranga, competéncia dos
empregados, sensibilidade ao mercado e nivel de preparacdo do setor no pais.

Assim, o capitulo 6 analisara a resiliéncia das MPMEs do setor de turismo do Rio
Grande do Sul, e quais fatores, dentre os mencionados acima, foram mais relevantes. O
quadro conceitual de capacidades dinamicas permite analisar como as empresas do
Estado reagiram & pandemia e as transformacbes que fomentaram processos de
Transformacdo Digital. Além disso, a abordagem de capacidades dindmicas € proficua e
eficiente para que as empresas do Rio Grande do Sul angariem oportunidades, criem valor
e mitiguem riscos no cenario da “tempestade perfeita” de mudangas tecnologicas que esta
ocorrendo, devido a pandemia (TEECE, 1997; TEECE, 2007; SHUEN et al., 2014).

Buhalis (2003) destaca que a transformacéo digital tornou-se um novo elemento de
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aceleracdo das mudancgas do mercado turistico, o que implica em maior atencdo das
empresas aos seus processos internos e externos (TEECE, PISANO, 1994; TEECE,
PISANO, SHUEN, 1997), com vistas ao desenvolvimento de suas capacidades
dindmicas. De acordo com a teoria de Capacidades Dinadmicas, as empresas que
respondem prontamente as mudancas em seu ambiente, obtém vantagens competitivas
(TEECE et al., 1997). Tendo em vista a necessidade de as MPMEs desenvolverem
capacidades dindmicas para aprimorar sua resiliéncia, realiza-se uma analise, por meio de
pesquisa aplicada em MPMEs do setor de turismo no Rio Grande do Sul, para saber, de
forma especifica, como ocorre: 0 sensing, seizing e o reconfiguring nessas empresas. Este
capitulo também apresenta a discussao advinda da analise das entrevistas efetuadas com
as MPMEs do setor de servigos no Rio Grande do Sul, a fim de entender os principais
topicos relacionados a resiliéncia nessas organizacdes durante a pandemia. E importante
mencionar que a pandemia representou uma crise inesperada, longa e de alcance mundial.
No setor de turismo, ela ainda foi mais definidora do que em outros, pois 0 turismo
basicamente é feito de deslocamentos e contatos de pessoas.

Ao final da tese, serdo expostas as principais conclusdes que buscardo responder
as indagacdes e as hipdteses que serdo apresentadas a seguir e procurardo levantar

questdes para futuras pesquisas.

2.3. OBJETIVOS DO ESTUDO

Com base no que foi discutido ao longo deste capitulo introdutério, a pesquisa
possui um objetivo geral e quatro objetivos especificos, além de buscar responder a trés

perguntas de pesquisa, abordadas, respectivamente, nos capitulos 4, 5 e 6.

2.3.1. Objetivo geral:
» Analisar e refletir sobre os desafios de adaptabilidade e resiliéncia das MPMEs

do setor de turismo no Estado do Rio Grande do Sul.
2.3.2. Objetivos especificos:

» Levantar literatura sobre resiliéncia, adaptabilidade, transformacdo digital e

capacidades dinamicas.
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* Verificar em que medida a resiliéncia depende de capacidades dindmicas e
promove inovagao.

» Analisar as condicGes de inovacao, adaptabilidade e resiliéncia num contexto de
transformacéo digital no setor de servicos.

» Examinar o contexto de atuacdo das MPMEs do setor de turismo do Rio Grande
do Sul, as capacidades dindmicas dessas empresas e suas condicGes de

adaptabilidade e resiliéncia.

2.3.3. Perguntas de pesquisa:

e Quais sdo as capacidades dindmicas necessarias para que as empresas se adaptem
ao contexto de transformacéo digital?

e As capacidades dindmicas levam a inovacgdo nas MPMEs do setor de servicos?

e As MPMEs do setor de turismo do Rio Grande do Sul possuem essas capacidades

dindmicas?
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo constitui uma pesquisa exploratoria com abordagem majoritariamente
qualitativa e com uso de indicadores e estatisticas descritivas, cujo tema escolhido ainda
é pouco explorado (GIL, 2002), pois é atual, ndo havendo, portanto, muitas referéncias
que abordem a temaética de resiliéncia nas MPMEs do setor de servicos, em especifico
nas Atividades Caracteristicas de Turismo, com foco no Estado do Rio Grande do Sul.
Ele se propde a averiguar como as empresas do setor de servicos relacionadas ao turismo
sobreviveram, se adaptaram e se recuperaram da crise da Covid 19. Conforme foi
destacado na introducdo, a pandemia representou uma variavel fundamental a ser tomada
em consideracdo por parte dos micro, pequenos e médios empresarios com vistas a

garantir a viabilidade de longo prazo dos seus negocios.

3.1. PROCEDIMENTOS PARA A REVISAO BIBLIOGRAFICA

Em primeiro lugar, para definir a questdo de pesquisa do estudo e o contexto no
qual estd inserida a problematica desta analise, foi realizado um levantamento
bibliogréfico por meio de artigos cientificos, livros, teses e dissertagdes, bem como
através de uma pesquisa de dados em boletins, publicacfes e estudos. Esse processo foi
auxiliado pelos resultados de estudos desenvolvidos pelo autor e por outros pesquisadores
(MARSILIO, 2022; PREFEITURA DE GRAMADO, 2020; SEBRAE, 2020) sobre a
reagcdo das MPMEs & pandemia.

Com a finalidade de estruturar o referencial teérico que da respaldo aos capitulos
4, 5 e 6, foi realizado um levantamento bibliografico em revistas internacionais e

nacionais indexadas, como: o Portal de Periddicos da CAPES®, a Web of Science®, o

8 http://www.periodicos.capes.gov.br/

*https://www-periodicos-capes-
govbr.ezl.periodicos.capes.gov.br/index.php?option=com_pcollection&mn=70&smn=79&cid=81& 0]
Portal de Periédicos por meio de assinatura junto & Clarivate Analytics oferece acesso a colecéo principal
da base de dados Web of Science, permitindo acesso a referéncias e resumos em todas as areas do
conhecimento.
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Google Scholar'?, o Science Direct!, além do Portal de livros e jornais da Springer -

conforme se elenca no quadro 1.

Quadro 1 — Principais portais de buscas utilizados para selecionar os artigos académicos

Plataforma de busca

Descri¢do (institucional)

Motivo da escolha

Portal de Periédicos da
CAPES

Constitui um dos maiores acervos
cientificos virtuais do Brasil, que retine
e disponibiliza contetdos produzidos
nacionalmente, além de outros
conteldos assinados com editoras
internacionais a instituicbes de ensino e
pesquisa no Brasil.

Foi escolhida devido ao alto grau
de internacionalizacéo do
conteddo por reunir 39 mil
periddicos com texto completo e
396 bases de dados de conteldo
variados. O conteldo, que cobre

todo o territorio, tem como
finalidade reduzir as assimetrias
regionais.

Web of Science /
Clarivate Analytics

Fornece acesso baseado em assinaturas
em diversos bancos de dados que tém
dados abrangentes de citagcBes para
disciplinas diferentes. Trata-se de um
servigo da empresa Clarivate Analytics,
que opera diversos servicos baseados
em assinaturas, incluindo pesquisa
cientifica.

O conteddo disponibilizado por
esta plataforma é de alta qualidade,
devido ao seu processo de
avaliacdo e selecdo baseado em
diversos critérios, como: impacto,
influéncia, pontualidade, reviséo
por partes e representagdo
geogréfica.

Google Scholar

Lancado pelo Google em 2004, esta
plataforma de pesquisa retine acervo de
publicagdes de conteldo cientifico
relacionado a monografias, teses,
citagdes, artigos, livros e diversas outras
fontes.

Facilidade em realizar pesquisas
por meio de palavras-chave —
como titulo, autor, outras. E
livremente acessivel, inclui a
maior parte das revistas e livros
online revisados por pares. Tem
aproximadamente 400 milhdes de
documentos, constituindo o maior
mecanismo de pesquisa académica
do mundo.

Science direct / Elsevier

Base de dados de textos revisados por
pares da Elsevier com
aproximadamente 35 mil livros, 3.800
revistas e quase 900 publicacBes em
série de todas as areas do conhecimento.
A Science Direct é uma base da
Elsevier, editorial holandesa
especializada em contelido cientifico e
técnico. E uma das seis empresas que
domina a publicagdo cientifica no
mundo.*?

Trata-se da plataforma
multidisciplinar de livros e
periédicos mais importante da
Elsevier com revisdo por pares.
Além das buscas sofisticadas, esta
plataforma inclui contetdos de
diversas fontes externas. E
utilizada por mais de 16 milhdes
de pesquisadores, professores e
estudantes para o desenvolvimento
de suas pesquisas.

Springer

O portal de busca abarca 2.900 jornais e
300 mil livros, oferecendo aos
pesquisadores, académicos e
instituicdes cientificas conteddo de
qualidade para o desenvolvimento de
pesquisa.

A plataforma faz parte da Springer
Nature, uma editora global que
atende e apoia a comunidade de
pesquisa no mundo. Essa empresa
promove a divulgacdo cientifica ao
apoiar o desenvolvimento de

10 https://scholar.google.com.br/

1 Link para o site institucional da Science Direct. Disponivel em: ScienceDirect.com | Science, health and
medical journals, full text articles and books. Acesso em: 02/06/2023.
12 Definicdo da missdo da empresa disponivel em: Sobre a Elsevier Acesso em: 21/06/2021.
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novas areas de pesquisa e torna as
ideias e o0s conhecimentos
acessiveis para todos.

Fonte: Sites das plataformas mencionadas

Nas plataformas citadas, foram realizadas buscas em inglés'® e portugués,
abarcando o espaco temporal de cinco anos: de 2018 a 2023. Procurou-se nao so
contemplar o periodo da pandemia da Covid 19 (2020 a 2023), mas também o periodo
anterior (2018 e 2019), com vistas a tracar um comparativo e analisar diferencas e
semelhangas entre os resultados dos estudos desenvolvidos nesse periodo. A pesquisa dos
artigos académicos seguiu, portanto, uma padronizacdo no espago e no tempo, além de
nos conceitos e palavras-chave utilizados nos mecanismos de pesquisa. Foram utilizadas
trés combinag6es de conceitos na busca por referencial teérico nos capitulos 4 e 5 desta
tese e quatro combinac@es de buscas para o capitulo 6, conforme demonstrado no Quadro
2. A estratégia de busca para a realizagdo desta pesquisa foi “formada por um conjunto
de palavras ou expressdes, ligadas por operadores booleanos — palavras que informam ao
sistema de busca como combinar os termos de pesquisa —, que permitem ampliar ou
diminuir o escopo dos resultados” (PIZZANI et al., 2012, p. 59). Neste levantamento
bibliografico realizado em bases de dados e mecanismos de busca, foram usados
operadores booleanos “AND”* ¢ “OR”!® para facilitar o processo de busca e selecdo das

informac@es desejadas, conforme destacam Pizzani et al. (2012).

Nas tabelas do Apéndice 1, sdo apresentadas as métricas derivadas das buscas
realizadas, isto €, a quantidade de resultados de pesquisa para cada conceito e as principais
disciplinas que resultaram das buscas, por meio de tabelas e fluxogramas. Na figura 1,
apresenta-se um resumo dos totais de artigos para cada grupos de palavras-chave,

derivados dos mecanismos de busca.

Figura 1 —Totais de artigos para cada grupo (conjunto) de palavras-chave.

13 As buscas foram feitas em inglés nas plataformas da Springer, Elsevier e Web of Science. As buscas
foram feitas em portugués no Portal de Periddicos CAPES e no Google Scholar.
14 “AND” significa o operador “E” em portugués. Trata-se de um operador de intersecdo, usado para
combinar diversas palavras, com vistas a recuperar somente documentos que tenham todos os termos
pesquisados. E utilizado, portanto, para restringir os resultados.
15 “OR” significa o operador “Ou” em portugués. Trata-se de um operador de unido, usado para combinar
diversas palavras, com vistas a recuperar documentos que tenham qualquer dos termos pesquisas. E
utilizado, portanto, para ampliar os resultados.
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Adaptability/ Business Dynamic Entrepreneurship | | Innovation Dynamic
companies/ resilience/ capabilities / in times of crisis service sector capabilities /
Covid/  digital companies/ Covid / adaptability / companies Adaptability /
transformation adaptability Companies SMEs SMEs Service sector
| T [
| | | |
13.261 39.897 28.400 165.832 45.056
SME / tourism Dynamic Tourism / Rio Public policy /
sector / Covid capabilities / Grande do Sul / SME / tourism /
19 tourism sector / Companies / Rio Grande do
companies SME Sul

| | | |
| | | |
35.838 154.932 14.876 13.027

Fonte: Elaboracdo propria a partir de informac6es das plataformas de buscas

A revisdo bibliogréafica foi complementada por referéncias de Handbooks e livros
académicos que tratam dos temas estipulados nos capitulos 4, 5 e 6. A partir deste
processo de busca e de pesquisa sobre referencial tedrico, foi realizada uma selecdo
intermediéria, cujo detalhamento se encontra no Quadro 2. O Quadro 2 mostra 0s motivos
da utilizacdo das palavras-chave e dos conceitos estipulados nos mecanismos de busca (e
ndo outros). Buscou-se inserir — sempre que possivel — as palavras “company/companies”
e “SMEs” para ndo aparecerem apenas artigos sobre resiliéncia e adaptabilidade de
profissionais (artigos direcionadas a area de RH) e ou de ciéncias da saide e bioldgicas
(resiliéncia das espécies, etc), ou por meio do uso do termo “business”. As palavras-chave
selecionadas estiveram relacionadas, portanto, ao processo de adaptabilidade e

resiliéncias das empresas frente a pandemia.

Quadro 2 — Principais palavras-chave buscadas nas plataformas

Capitulo Combinacéo de Palavras-chave | Motivo da escolha da selecdo de
buscadas palavras e resultados encontrados na
busca
4° Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos que
Transformacdo digital e | Adaptability / companies / Covid | versam sobre a adaptabilidade das
capacidades dindmicas | / digital transformation MPMEs e o processo de transformagéo
como impulsionadores digital. Nesta busca, apareceram
da resiliéncia e | Busca em portugués: diversos estudos setoriais, como do setor
adaptabilidade nas | Adaptabilidade / MPME / Covid/ | de turismo. Foram priorizados estudos
MPMEs Transformacao digital com foco no setor de servicos, além de
pesquisas mais gerais analisando o
processo de transformacdo digital das
empresas.
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40 Capitulo -
Transformacéo digital e
capacidades dindmicas
como impulsionadores
da resiliéncia e

Busca em inglés:
Business resilience / companies /
adaptability

Busca em portugués:

Procurou-se encontrar artigos que
versem sobre resiliéncia empresarial e
nos negocios, e adaptabilidade de forma
mais geral (e atemporal). A pesquisa
indicou resultados relacionados ao meio

adaptabilidade nas | Resiliéncia empresarial / | ambiente e & psicologia humana e
MPMEs empresas / Covid / | tematicas relacionadas a questdo
Adaptabilidade emocional. Diversos artigos focaram
também em cadeias globais de valor, que

ndo sera o tépico abordado nesta tese.
40 Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos que tratam

Transformacdo digital e
capacidades dindmicas
como impulsionadores
da resiliéncia e

Dynamic capabilities / Covid /
Companies

Busca em portugués:

de capacidades dinamicas nas empresas
no periodo da pandemia.

adaptabilidade nas | Capacidades dindmicas / Covid /

MPMEs Empresas

50 Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos que
Capacidades dindmicas | Entrepreneurship in times of identificassem como as empresas
e inovagéo nas | crisis adaptability / SMEs reagiram, se adaptaram e se modificaram

empresas de servigos no
contexto da pandemia

Busca em portugués:

nos periodos de crise. Objetivo desta
pesquisa é analisar o processo de

da Covid 19 Empreendedorismo /| resiliéncia e adaptabilidade em outros
Adaptabilidade / MPME periodos de crise por parte de
empreendedores e empresas, mas com
enfoque especifico nas PMEs. Nessa
busca especifica, muitos resultados se
mostraram repetidos de outras buscas,

mas artigos foram acrescentados.
50 Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos sobre o
Capacidades dindmicas | Innovation / service sector / | processo de inovacdo nas empresas do
e inovacgéo nas | companies / SMEs setor de servigos para desenvolver uma

empresas de servigos no
contexto da pandemia

Busca em portugués:
Inovacéo / setor de servigos /

analise do referencial das empresas desse
setor.

da Covid 19 empresas

50 Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos sobre o
Capacidades dinamicas | Dynamic capabilities / desenvolvimento de capacidades
e inovacgéo nas | Adaptability / Service sector dindmicas e adaptabilidade nas empresas

empresas de servi¢os no
contexto da pandemia

companies
Busca em portugués:

do setor de servigos.

da Covid 19 Capacidades dindmicas /

Adaptabilidade / Empresas de

Servicos
6° Capitulo — | Busca em inglés: SME / tourism | Procurou-se encontrar artigos sobre
Capacidades dindmicas | sector / Covid 19 MPMESs no setor de turismo e como elas
e inovacgéo nas | Busca em portugués: MPME / | reagiram, sobreviveram e se adaptaram

empresas de servigos no
contexto da pandemia

setor de turismo / Covid 19

ao contexto da pandemia.

da Covid 19

6° Capitulo — | Busca em inglés: dynamic Procurou-se encontrar artigos sobre
Capacidades dindmicas | capabilities / tourism sector / capacidades dindmicas nas empresas do
e inovacgdo nas | companies setor de turismo.

empresas de servi¢os no
contexto da pandemia

Busca em portugués: capacidades
dindmicas / setor de turismo /

da Covid 19 empresas

6° Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos
Capacidades dinamicas | Tourism / Rio Grande do Sul / (brasileiros) sobre as empresas de
e inovacéo nas | Companies / SME turismo no Rio Grande do Sul para

empresas de servi¢os no

entender as principais caracteristicas
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contexto da pandemia | Busca em portugués: Turismo / | dessas empresas, entraves e métricas
da Covid 19 Rio Grande do Sul / empresas / | sobre esse setor.

MPMEs
6° Capitulo — | Busca em inglés: Procurou-se encontrar artigos
Capacidades dindmicas | Public policy / SME / tourism / (brasileiros) sobre politicas publicas nas
e inovacgdo nas | Rio Grande do Sul MPMEs do setor de turismo do Rio
empresas de servigcos no | Busca em portugués: Grande do Sul.
contexto da pandemia | Politicas publicas / MPMEs /
da Covid 19 turismo / Rio Grande do Sul

Fonte: Elaboracéo propria a partir de informacdes das plataformas de buscas

Ap0s a aplicacdo dos procedimentos de selecdo detalhados no Quadro 2, chegou-
se a um numero de 607 artigos. No entanto, para esta tese, ndo foram utilizados todos os
607 textos, tendo sido realizado mais um filtro, de acordo com a aderéncia ao escopo
desta pesquisa. Assim sendo, foram selecionados no total 346 artigos para compor as
referéncias bibliograficas. Apos este filtro, foram selecionados entre 20 e 40 artigos para
cada grupo de palavras-chave. Assim sendo, determinados artigos foram priorizados
devido a maior proximidade com o tema da tese e, preferencialmente, das areas de gestéo,
de inovacdo e interdisciplinares que tiveram maior aderéncia a tematica de MPMESs e o
setor de servicos, além dos conceitos apresentados no referencial tedrico do capitulo 4 -
como capacidades dinamicas, resiliéncia, adaptabilidade, transformagéo digital, que se
enquadram nas categorias apresentadas. E importante destacar que também foi utilizada
parte do acervo (referencial tedrico) da dissertacdo do autor desta tese (LIMA, 2018), que
discorreu sobre inovacdo aberta e capacidades dindmicas em uma grande empresa do
setor elétrico. Neste trabalho, busca-se realizar um aprofundamento das capacidades
dindmicas nas MPMEs do setor de servigos. Para além do referencial teérico pesquisado
de 2018 a 2023, foram utilizados artigos considerados classicos por parte da literatura
especializada, devido ao impacto que tiveram para estudos posteriores, em termos de
citacdo e de sua importancia para o processo histérico de consolidacdo do conhecimento.
O quadro 3 apresenta os artigos utilizados fora desse quadro temporal.

Quadro 3 — Artigos especializados utilizados com data de publicagéo anterior a 2018

Capitulos Autores e ano de publicacdo dos artigos

40 Capitulo — | SCHUMPETER (1912, 1939, 1942); COASE (1937); NELSON E
Transformacédo digital e | WINTER (1982, 2003); WINTER (1964, 1965, 2003); KOOPMANS
capacidades dinamicas | (1957); SIMON (1957); ZOLLO, WINTER (2002); HELFAT, WINTER
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como impulsionadores da

(2011); TEECE ET AL (1997, 2007, 2012, 2014); LIN, WU (2014);

Capacidades dinamicas e
inovacdo nas empresas de
servicos no contexto da
pandemia da Covid 19

resiliéncia e | WINTER; NELSON (1977); FREEMAN; PEREZ (1986); DOSI (1982,
adaptabilidade nas | 1988); LA ROVERE (2006); TIGRE (2006); FREEMAN (1984, 1996).
MPMEs

50 Capitulo — | BELL (1973); GALLOUJ, WEINSTEIN (1997); GALLOUJ, DJELLAL

(2010); METCALFE, MILES (2000); MILES (2007); FREEMA, SOETE
(2008): EISENHARDT, MARTIN (2000); WANG, AHMED (2007);
TEECE, LEIH (2016); COWLING ET AL, (2014); ZAHRA, GEORGE
(2002); KINDSTROM (2011, 2013); MATHIE (2001); ZITKIENE ET AL
(2015); TEECE, PISANO (1994); HERTOG ET AL (2010); KAVADIAS
ET (2016); ADAMS ET AL (2006); RIBEIRO, CHEROBIM (2017);
HASSAN (2015); ZAWISLAK ET AL (2013); REICHERT ET Al (2015);
KURTZ & VARVAKIS (2016); HON, LUI (2016); KOTLER E KELLER
(2006); GANDOMI, HAIDER (2015); ARVIDSSON ET AL (2014);
GOMEZELJ (2016); SULLIVAN-TAYLOR, BRANICKI (2011);
LICHTENTHALER (2016); ZMUD (1984); WANG, ALTINAY (2012);
ESCOBAR ET AL (2012); LOPEZ-CABRALES ET AL (2009);
PRATONO (2016); GEROSKI, MACHIN (1992); ZHENG ET AL (2011);
HSU, SCABHERWAL (2012); PENROSE (1959); VERREYNNE ET AL
(2016); WILKE ET AL (2016); PORTER, KETELS (2003); AHUJA
(2000); CHEN, WANG (2008); AGARWAL, SELEN (2009). JANSSEN
ET AL (2015), TOIVONEN E TUOMINEN (2009).

6° Capitulo Capacidades
dindmicas e inovacdo nas
empresas de servicos no
contexto da pandemia da
Covid 19

BUNZ (2014); UNWTO (2014); FARIA (2015); EY (2015); CESAR
(2011); PERAZZOLO ET AL (2013); BARRETO (1995); AMARAL
(2016); TESSONE (2015); BENI (2007); VIEIRA (2013); TOMAZZONI
(2008); DIAS (2005); LAGE, MILONE (2000); DEPLAN (2016);
SARAIVA (2006); DIAS E MATOS (2012); LORGA, OPUSZKA (2013);
COSTA (2009); IPEA (2014); CASTILLO ET AL (2010) NAIM (2015);
LOHMAN, PANOSSO NETTO (2008); OLARIAGA (2015); FAYOS-
SOLA (1996); FITZSIMMONS (2014); TURISMO (2010); CAMISON E
MONFORT (2012).

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados empiricos do estudo foram coletados por meio de diagndstico que
mapeia as medidas adotadas pelas MPMEs do Rio Grande do Sul no enfrentamento da
pandemia. O processo de coleta de dados segue a metodologia sugerida por Kelley et al.
(2003), em que se realizou survey, por meio da selecdo de grupos pré-determinados da
populagéo (recorte da populagéo de interesse), seguido da colegédo de pequena quantidade
de dados desses individuos. Assim, a partir desses dados, fez-se uma inferéncia para a
populacdo inteira (KELLEY et al, 2003). Flick (2009) afirma que, nas entrevistas
semiestruturadas, como foi o caso do survey aplicado as MPMEs do Rio Grande do Sul,
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pode haver um direcionamento para determinada tematica, além de uma concentracao
para um topico especifico.

Os dados foram recolhidos de forma padronizada, por meio da aplicagéo de um
questionario (survey). A partir das perguntas aplicadas nos questionarios da entrevista,
foram retirados determinados indicadores para procurar responder as perguntas da
pesquisa, estipuladas no primeiro capitulo desta tese, e atingir os objetivos da mesma.
Com isso, ndo houve a tentativa de controlar ou manipular as varidveis. A coleta de dados
num estudo de caso — como o que foi aplicado com as MPMESs relacionadas as Atividades
Caracteristicas de Turismo do Rio Grande do Sul - pode, também, ser extraida de varias
fontes de informacéo, porque os estudos de caso englobam a coleta de dados para a
construcdo de uma imagem detalhada de um caso (CRESWELL; POTH, 2016). Essa
estratégia permite que o0s pesquisadores analisem os incidentes e 0s problemas
desafiadores que essas empresas tém enfrentado desde a pandemia.

Este estudo analisa os dados por meio de uma abordagem interpretativa das
entrevistas e observagdes. O estudo também identifica conceitos derivados da literatura
relativa a resiliéncia e a adaptabilidade dos negdcios. A abrangéncia local ou regional
pode ser determinante para a capacidade de adaptacdo das empresas e para conhecimento
das especificidades que ajudam a entender o ambiente de negdcios. Isso pode ser mais
dificil de acontecer em empresas com atuacgdo global ou nacional, pois cada localidade
apresenta diferencas culturais e econdémicas. A andlise desta tese baseou-se em empresas
do ramo de servigos, isto &, empresas que possuem CNAE do setor de servigos, em
especifico relacionadas as Atividades Caracteristicas de Turismo, classificadas a partir de
nomenclatura oficialmente adotada pela Organiza¢do Mundial do Turismo (OMT) e pelo
IPEA na producdo de estatisticas. Essa organizacdo das informacdes possibilita, também,
a comparabilidade entre as estatisticas provenientes de varias fontes nacionais e
estatisticas internacionais (IBGE, 2021).

Optou-se por enviar um survey para MPMEs de diversas ACTs do Rio Grande do
Sul para verificar os reflexos da pandemia e obter um panorama das estratégias utilizadas
para enfrentamento da crise e, assim, verificar as semelhangas e 0s contrastes na
diversidade de segmentos do setor de servicos (WECKER et al., 2020). Foram enviados
questionarios para 0S gestores e 0s sOcios das empresas e entrevistados o0s
empreendedores de nivel estratégico das empresas, pois a existéncia de capacidades

dindmicas esta diretamente relacionada as decisdes sobre o processo de alocacdo dos
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recursos nas organizacfes. Nesse sentido, o lider possui uma fungdo importante para
desenvolver capacidades dinamicas (TEECE, 1997). Os entrevistados foram selecionados
pelo critério de acessibilidade, sendo as entrevistas realizadas com aqueles que garantiram
que poderiam participar da Pesquisa (KISZNER, 2021). Foi feita também uma consulta
a profissionais que possuem contato direto com 0s gestores municipais e empresarios do
setor de turismo de cada regido turistica do Estado em marco de 2023, para aferir
informacdes e dados sobre o crescimento das empresas de turismo nas regides.

Uma amostra de pesquisa dentro do universo que foi escolhido, ao ser analisada,
corresponde a uma parte do conjunto que ela compde, além de ter que ser representativa
do todo, para possibilitar a extrapolagéo dos resultados obtidos com a amostra de todo o
universo (BARBETTA, 1994). A quantidade de pessoas a serem entrevistadas, isto é, 0
tamanho da amostra, foi definido de forma transparente, a fim de garantir a cientificidade
da pesquisa e facilitar o reuso dos dados por outros pesquisadores (BARBETTA, 1994;
GIL, 2009; HAIR JR. et al., 2009; CRESWELL, 2010). Aproximadamente 35.000
empresas sao relacionadas as Atividades Caracteristicas de Turismo no Estado.

A pesquisa foi implementada com um nivel de confianca de 95% e uma margem
de erro de 10 pp. E importante destacar que o célculo foi desenvolvido para uma
distribuicdo de populagdo mais heterogénea (50/50), devido as diferencas entre
localidades, ACTs e porte das empresas que participaram da pesquisa. Para uma
populacdo mais homogénea (80/20), seria necessario realizar a pesquisa com apenas 62
MPMEs. Caso a margem de erro fosse de 5 pp, seria preciso desenvolver a pesquisa com
374 empresas, de acordo com a Calculadora da Question Pro*® e da Comentto!’ — o que
seria o ideal em termos de nivel expressivo de confianga, mas ndo ocorreu neste estudo,
pois exigiria um esforco amplo de divulgacdo para os empresarios. Buscou-se garantir,
também, um ndmero (absoluto) minimo de entrevistados por cada uma das principais
Atividades Caracteristicas do Turismo, com pelo menos 10 participantes da pesquisa em

cada um desses segmentos, a saber:

M 10 entrevistados do segmento de alojamento (meios de hospedagens e hotéis);

16 Calculadora de amostra de pesquisa da Question Pro. Disponivel em: Calculadora de amostra de
pesquisa | QuestionPro Acesso em: 23/03/2022.

17 Calculadora amostral da Comentto. Disponivel em: Calculadora Amostral - Comentto Acesso em:
22/03/2022.
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(i) 10 entrevistados do segmento de alimentacdo (gastronomia — restaurantes e
bares);

(iii) 10 entrevistados de agéncias de viagens;

(iv) 10 entrevistados de entretenimento (cultura e lazer); e

(v) 10 entrevistados dos demais segmentos turisticos (transporte, etc).

Na pesquisa, logrou-se entrevistar 21 agéncias de viagens; 22 empresas de
alojamento; 20 empresas de gastronomia (bebidas e alimentagdo); 12 empresas da
categoria de cultura e lazer; e 18 empresas na categoria de “outros segmentos”, como o
transporte turistico. Além disso, buscou-se aplicar os questionarios a 10 empresas de cada
porte no ambito das MPMEs, ou seja, 10 microempresas; 10 pequenas empresas; e 10

médias empresas.

Em primeiro lugar, realizou-se um pré-teste, no qual foi enviado o questionario
para uma MPME da ACT de agéncia de viagem, possibilitando, com isso, a verificacdo
e a adequacdo das perguntas a realidade dessas empresas. A partir disso, foram feitas
adequacBes ao questionario para posterior envio aos demais respondentes.’® Os
questionarios foram disponibilizados para aproximadamente 30 empreendedores das
Atividades Caracteristicas de Turismo de 20 municipios diferentes do Estado do Rio
Grande do Sul, de todas as dimensdes populacionais (municipios com pequena, média e
alta populacdo), e solicitou-se, apds o preenchimento do survey, que eles compartilhassem
com 3 a 5 empreendedores do setor de turismo no Estado. Os contatos com esses
empreendedores foram, inicialmente, estabelecidos a partir de interacbes com
empreendedores realizadas em Missdes Técnicas nas diversas regides turisticas do Estado
do Rio Grande do Sul, em fun¢éo da atuacdo do autor desta tese na Secretaria de Turismo
do Estado do Rio Grande do Sul (SETUR-RS)°. Com isso, aumentou-se o alcance da
rede de respostas, a capilaridade e a quantidade total de respostas do questionario.

Utilizou-se, a amostra em bola de neve, também conhecida na literatura
especializada como snowball, que utiliza redes de referéncia, sendo apropriada para
grupos de dificil acesso - e com tempo limitado - como sdo os empresarios (BOCKORNI,

GOMES, 2021). De acordo com Bockoni e Gomes (2021), o uso da amostra tipo snowball

18 Substituiu-se a pergunta de patentes pela pergunta de registro de marca, com vistas a adequagdo do
questionario a realidade das MPMEs.
1% No segundo semestre de 2022, um grupo de servidores da SETUR-RS, junto com representantes do
SEBRAE-RS, participaram de diversas Missfes Técnicas nas regibes do Estado com vistas a apresentar
dados, informacdes e linhas de crédito para o Trade Turistico do Estado.
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destaca-se em pesquisas variadas, por meio do uso de redes de referéncia e indicagdes.
Com isso, a literatura aponta que € necessario haver “intermedidrios”, isto €, “sementes”,
ou pessoas que localizam algumas pessoas com o perfil necessario para que a pesquisa
possa ser desenvolvida. No caso deste estudo, 0s proprios empresarios e empreendedores
das MPMEs foram as “sementes”. Conforme recomendacdo da literatura, ndo se utilizou
apenas uma “semente”, mas, sim, diversas “sementes”, que foram capazes de indicar
membros do seu circulo profissional em varios niveis de popularidade. Com isso, 0s
individuos sdo mais propensos a aceitarem participar, por serem indicados por
conhecidos. E importante ressaltar que a amostra snowball constitui uma técnica Gtil para
0 estudo de questdes delicadas, de ambito privado, que requerem o conhecimento de
pessoas que pertencem a grupos para a localizacdo de informantes (BOCKORNI,
GOMES, 2021). Como se utilizou a amostragem de snowball na aplicacdo dos
questionarios, ndo se quis delimitar percentuais especificos de ACTSs a priori, pois ndo se
sabia como seria a aderéncia das empresas nas respostas, devido a falta de tempo dos
empresarios para responder a surveys e participar de estudos (VINUTO, 2014).

Por sua vez, a aplicacdo dos questionarios analisa a percepcao dos entrevistados
sobre os impactos da pandemia da Covid 19 nas MPMEs, por meio de trés blocos
principais, destacados na tabela abaixo, cujas perguntas foram aprofundadas no
questionario que estd no Apéndice 3 desta tese. O questionario foi disponibilizado no
Google Forms para as MPMEs responderem as perguntas entre os dias 27/06/2023 e
06/07/2023.%° (ver Quadro 4)

Quadro 4 — Blocos do Questionério de Pesquisa

Bloco Descricéo

BLOCO I: Perfil da empresa e dos entrevistados. | Esta se¢do busca determinar a capacidade de
adaptagdo a crise de acordo com metodologia da
Sehnem et al, 2021, por meio dos seguintes
critérios: anos de atuacao; ramo de atividade; area
geografica de atuacdo; quantidade de funcionarios;
faturamento anual.

BLOCO II: Microfundamentos das capacidades | Nesta secdo, sdo realizadas perguntas que visem a
identificacdo de oportunidades e ameacas
(sensing); questdes relativas ao aproveitamento
(seizing); e perguntas referentes a reconfiguracdo

20 Exatamente 10 dias de questionario aberto para respostas.
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(reconfiguring). Metodologia adaptada de Senbeto
e Hon (2020).

BLOCO |Ill: Processo de adaptabilidade e | Alternativas para superar a crise e perspectivas de
resiliéncia das empresas futuro que podem determinar a capacidade de
adaptagdo a crise. Esta se¢do abarca a expectativa
das empresas para 0s proximos cinco anos, as
principais dificuldades da empresa na crise, 0 uso
de ferramentas estratégicas Uteis para a empresa
superar a crise, as principais a¢cdes que a empresa
tem utilizado para combater a crise no pés-
pandemia e tendéncias na demanda dos produtos e
servicos oferecidos. Busca, também, analisar os
fatores que afetam a resiliéncia dos negocios.
Referéncias na literatura para elaboracdo das
questdes: Goldschmidt (2015); Mzid (2017);
Lopes (2016); Pinto (2018); Dabul (2012); Li et al
(2021); Barasa et al (2018); Lopes (2015);
Nogueira et al (2017) e Singh et al (2016).

Fonte: Elaboracdo propria com base na literatura especializada

Todas as respostas aos questionarios foram tabuladas e categorizadas no software
Excel, de acordo com o objetivo das perguntas: informacdes gerais sobre o entrevistado,
gerais sobre a empresa, processo de adaptabilidade e resiliéncia, além das capacidades
dindmicas sensing, seizing e reconfiguring. No bloco de informacBes gerais, foram
incluidas perguntas para aferir o perfil da empresa, como o ramo de atuacao, a quantidade
de funcionérios, localizacdo da empresa, faixa de faturamento. Ja se disse que se busca o
que se esconde sob a aparente realidade, isto €, o que significa verdadeiramente o discurso
enunciado, o que querem dizer, em profundidade, certas afirmacdes, que possam, talvez,
parecer superficiais (CAMARA, 2013). Os dados foram interpretados com base em
pressupostos tedricos, por meio da comparacdo de dados empiricos com 0s padrdes
previstos no modelo conceitual do estudo, de acordo com recomendacéo de Yin (2010).

O Quadro 5 apresenta, de forma resumida, o referencial teérico de cada um dos
trés blocos do questionéario, além dos principais questionamentos realizados nessas

secoes.

Quadro 5 — Perguntas do questionario de pesquisa

Bloco O que se buscou aferir — com as perguntas — e referencial teérico para a
elaboracdo dos questionamentos

Bloco I: Perfil da e Nome da empresa

empresa e dos e Anos de atuagdo da empresa no mercado

entrevistados
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Ramo de atividade dentro do setor de servicos — atividades
caracteristicas de turismo

Local de atuacéo da empresa

Quantidade de funcionérios

Faturamento anual

Referéncia na literatura; Sehnem et al (2021)

Bloco 11 -
Microfundamentos
das capacidades.

a)

Sensing:

Visitas a clientes (Atribuir nota de 1 a 5)

Participacdo em feiras e eventos (Atribuir nota de 1 a 5)

Pesquisa de mercado (Atribuir notade 1 a 5)

Analise de concorréncia (Atribuir nota de 1 a 5)

Campanhas internas para geracéo de ideias (Atribuir nota de 1 a 5)
Desenvolvimento de tecnologias com universidades (Atribuir nota de 1
ab)

Identificacdo de novas tecnologias, parcerias com universidades
(Atribuir nota de 1 a 5)

Seizing:

Analise de viabilidade econémica (Atribuir nota de 1 a 5)

Plano de langamento de produto (Atribuir nota de 1 a 5)

Avaliacdo da capacidade fisica e tecnolégica da empresa (Atribuir nota
delab)

Plano de capacitacdo de colaboradores (Atribuir nota de 1 a 5)
Mudancas de produtos e processos (Atribuir nota de 1 a 5)
Construgdo de ambiente interno pautado na
comprometimento (Atribuir nota de 1 a 5)

lealdade e

Reconfiguring:

Considera equipes multifuncionais em projetos (Atribuir nota de 1 a 5)
Banco de ideias (Atribuir nota de 1 a 5)

Patenteamentos (Atribuir nota de 1 a 5)

Participacdo de funcionarios nas tomadas de deciséo (Atribuir nota de 1
ab)

Gestdo do conhecimento e gerenciamento de informacdes (Atribuir nota
delab)

Bloco ] -
Processo de
adaptabilidade e
resiliéncia das
empresas?

Em algum momento a empresa enfrentou dificuldades por conta da
crise econdmica e da Covid 19? Como ocorreu? Como foi a reagdo da
empresa?

Referéncia na literatura especializada: Elaborado com base em
Goldschimidt (2015)

Quais sdo as principais agdes e reagdes que foram e estdo sendo
levadas a efeito pela empresa com vistas a superagéo da crise?
Referéncia na literatura especializada: Elaborado com base em Mzid
(2017).

A empresa identificou riscos a curto, médio ou longo prazo?
Referéncia na literatura especializada: Lopes (2016).

Ocorreram aprendizados com relacdo ao enfrentamento das situacdes
de crise? Caso afirmativo, quais seriam? A crise da Covid 19
contribuiu para fortalecer a empresa com vistas ao enfrentamento de
novas crises?

Referéncia na literatura: Pinto (2018).

21 Na versdo final do questionario, disponibilizada por meio do Google Forms, as perguntas do terceiro
bloco foram convertidas em perguntas de escala e, portanto, mudaram de formato, e as perguntas do
segundo bloco também passaram por algumas adaptacdes.
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Foram necessarias adaptac@es na estratégia ou nas atividades na crise
econdmica e da Covid 19? Caso afirmativo, quais foram as principais
acOes no processo de adaptagdo nos periodos da crise?

Referéncia na literatura: Pinto (2018).

Descreva situac@es de dificuldade que a crise econdmica e a Covid 19
geraram na empresa. Como ocorreu 0 processo de superacéo apés
essas situacfes? Foi necessario alterar caracteristicas ou
comportamentos de alguma forma? Caso afirmativo, quais foram os
comportamentos que precisaram de modificacdes?

Referéncia na literatura: Lopes (2016) e Pinto (2018).

Houve a necessidade de alteracfes na estratégia da empresa?
(Sim/N&o) Caso afirmativo, houve resisténcia para as mudancas?
Referéncia na literatura: Dabul (2012).

Com relagdo a caracteristicas e comportamentos resilientes, é possivel
obter beneficios para o processo de adaptacdo da empresa em
momentos de crise? Caso afirmativo, quais seriam? (Ex. receitas de
vendas, etc.)

Referéncia na literatura: McAslan (2010); Lopes (2015); Nogueira et
al (2017); Singh et al (2016).

Que fatores podem ter aprimorado a resiliéncia no setor de servigos?
Referéncia na literatura: Li et al (2021); Barasa et al (2018).

Quais sdo os atributos primarios para aprimorar a eficiéncia do modelo
inovador de gestdo de crises?

Referéncia na literatura: Li et al (2021); Barasa et al (2018).

E importante afirmar que as empresas que participaram da pesquisa foram todas

MPMEs. As MPMEs podem ser definidas de acordo com dois critérios: (i) faturamento;

e (ii) namero de funcionarios. No Brasil, o critério de faturamento esta estipulado na Lei

Complementar n° 123, de 2006, que institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da

Empresa de Pequeno Porte (BRASIL, 2006). De acordo com a Lei, as empresas podem

ser classificadas em quatro tipos de estruturas, que estéo elencadas na tabela a seguir. Esta

tese, que possui como escopo de analise o setor de servicos, abarca as MPMEs desse

setor, que possuem até 99 funcionarios (ver Tabela 1).

Tabela 1 — Categorias de empresas: faturamento e nimero de funcionarios

Porte da Empresa

Faturamento Ndmero de funcionarios
(setor de servigos)

Micro empresa

Até R$ 360 mil de faturamento | Até 9 pessoas

anual
Pequena empresa Até R$ 4,8 milhdes 10 a 49 pessoas
Empresa de médio porte Até R$ 300 milhdes 50 a 99 pessoas
Empresa de grande porte Mais que R$ 300 milhdes Mais de 100 pessoas

Elaboracdo propria com base em BRASIL (2006)

O Quadro 6 apresenta 0s tipos societarios que as micro, pequenas e médias

empresas podem adotar. E importante destacar que no caso do MEI, o empreendedor é
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uma pessoa que presta servicos, nao sendo, portanto, socio em outra empresa (ver Quadro
6).

Quadro 6 — Tipos societarios das micro, pequenas e médias empresas

Empresario Individual Micro e pequenas individuais sem sécios. O dono
da empresa pode ter que arcar com os débitos da
empresa, eventualmente misturando o seu
patriménio pessoal com o de pessoa juridica.
Empresario Individual de Responsabilidade | Micro e pequenas individuais sem sécios. O titular
Limitada (EIRELI) do empreendimento ndo mistura seus bens
pessoais aos da empresa e responde com limitacdes
aos débitos juridicos. A empresa precisa ter capital
social minimo de 100 vezes o valor do salario
minimo vigente no pais.

Limitada (LTDA) Mais direcionado para empresas de médio porte, 0s
socios respondem pelas dividas da empresa até o
limite de suas cotas no capital social.

Sociedade Anbnima Mais direcionado para empresas de médio porte,
de forma geral, possui custo de registros e
obriga¢Oes maiores que o Limitada. Neste tipo, a
empresa é dividida em acGes ao invés de quotas, e,
0 documento que estabelece ela é um Estatuto.
Opta-se por esta modalidade societaria quando se
quer facilitar a troca dos sdcios de forma mais agil,
como em empresas de perfil mais inovador, como
startups, quando conseguem investimentos
relacionados a capital de risco

Fonte: Portal da Industria (2023)

As micro e pequenas empresas, enquadradas segundo os critérios da Lei Geral n°
123, de 2006, podem optar pelo Regime Especial Unificado de Arrecadacao de Tributos
e Contribuicdes devidos pelas Microempresas e Empresas de Pequeno Porte — Simples
Nacional. O regime do Simples prevé a reducdo da carga de impostos e a simplificacao
dos processos de célculo e de recolhimento. As aliquotas dos impostos variam de acordo

com o faturamento dos Gltimos 12 meses e com o ramo da atividade.

3.3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Devido a natureza dindmica do tema desta tese, escolheu-se realizar um estudo de
caso, pois serve para aferir as propriedades emergentes e eminentes do setor de servicos
no contexto das rapidas transformacgdes que o mundo atravessa. Em raz&o da falta de um
paradigma consolidado, usou-se a metodologia de estudo de caso, que se faz necessaria
para a compreensao de fendmenos sociais complexos e para o conhecimento da tematica
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(YIN, 2005; KINDSTROM et al., 2013; HARTLEY, 1994). Yin (2013) afirma que o
estudo de caso é definido com base em caracteristicas do fendbmeno em estudo e num
conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolhimento de dados e de
estratégias de analise dos dados. Nesse sentido, o objetivo do estudo de caso é explorar,
descrever, explicar e, principalmente, analisar um determinado fenémeno (YIN, 2013).
O estudo de caso é também uma pesquisa muito particular, com foco em determinada
situacdo e em aspectos especificos, cuja finalidade consiste em descobrir e explicar o que
ha de mais caracteristico e 0 que contribui para a melhor compreensdo de um fendémeno
de interesse (PONTE, 2006; GELWAN, 2015). De acordo com Stake (1995), o estudo de
caso € um tipo de conhecimento. N&o constitui uma escolha metodolégica, mas sim um
objeto a ser estudado. Voss et al. (2022) apontam para o fato de que o estudo de caso
retrospectivo abarca a selecdo de um periodo passado em que ocorrem fatos pertinentes.
O estudo de caso € um método de pesquisa concreto, atualizado e contextualizado e com
foco na interpretacdo do leitor,

A abordagem exploratéria desta tese oferece uma oportunidade para reconhecer
as caracteristicas do fenémeno de estudo. Com isso, busca-se consolidar uma visao de
uma tematica especifica para providenciar conhecimento, orientacdo e pesquisas
aprofundadas para o futuro (COLLIS; HUSSEY, 2009). A pesquisa tem, portanto, como
uma de suas finalidades proporcionar maior familiaridade com o tema, além de torna-lo
mais conhecido (SILVEIRA, CORDOVA, 2009; GIL, 2002). Para atender & proposta da
tese, optou-se por uma pesquisa survey, por meio de um questionario estruturado (FLICK,
2009; GIBBS, 2009; GIL, 2009; CRESWELL, 2010; CRESWELL, 2010).

Foi utilizada também a pesquisa documental, tendo como apoio 0s organogramas,
missao, visdo, valores, além de outras informacdes das MPMEs entrevistadas. A anélise
documental constitui uma operacdo complementar que visa analisar aspectos que nédo
receberam tratamento analitico adequado, com vistas a compreensao de circunstancias de
cunho social e econdmico (GARCIA JUNIOR et al., 2017). De acordo com Flick (2009),
esse tipo de andlise permite 0 uso de métodos e técnicas que visam a assimilacdo, ao
entendimento e a analise de documentos de diversos tipos. Yin (2016) destaca o uso de
documentos como um complemento para os dados derivados das entrevistas. Cellard
(2008), por sua vez, afirma que a anélise de documentos permite observar o processo de
evolucéo de individuos, grupos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades, préticas,

entre outros fatores.
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A coleta de dados realizada para desenvolver o estudo de caso ocorreu, portanto,
por meio dos questiondrios e de pesquisa documental. Para Yin (2016), no
desenvolvimento da pesquisa deve-se definir uma visdo geral do projeto de pesquisa,
além da explanacdo dos procedimentos adotados durante a pesquisa empirica. Para
analisar as diversas fontes de informacdes, uma técnica exemplar utilizada é a
triangulagdo, que visa obter um retrato fidedigno da realidade ou da compreenséo de
fendmenos. A triangulagéo permite garantir a confiabilidade e validade do estudo perante
a comunidade cientifica, constituindo uma combinacao de dois ou mais pontos de vista:
fontes de dados; abordagens tedricas; ou métodos de coletas de dados (FLICK, 2009). De
acordo com Chaiss (2019), a pesquisa qualitativa exige aspectos fundamentais para
manter a transparéncia no tratamento de dados, a fim de garantir a confiabilidade e a
validade do estudo. Determinados aspectos que devem ser observados nesse sentido sdo:
confiabilidade, validade interna, validade externa e aplicabilidade. Com relacdo ao
critério de confiabilidade, os resultados devem possuir um alinhamento com a teoria
apresentada e com os dados secundarios e documentais. Para garantir a validade interna,
os dados devem estar codificados em categorias definidas conforme a teoria apresentada.
Com vistas a assegurar a validade externa, os resultados sdo apresentados em comparacao
com a teoria apresentada e os procedimentos metodoldgicos estdo explicitos de maneira
organizada, o que permite a replicacdo do estudo. Quanto a aplicabilidade, ha a
possibilidade de acesso aos resultados do estudo e sdo apresentadas as principais
contribuicdes e sugestdes de estudos futuros (CHAISS, 2019; SALDANHA, 2014).

As proposi¢des tedricas sdo o ponto inicial para a formacdo da argumentagdo
analitica, principalmente para gerar sustentacdo e/ou contraponto nos argumentos
analisados (Yin, 2015). Em seguida, as evidéncias da pesquisa sdo interpretadas e
analisadas de forma segmentada, a partir de cada uma das dimensdes, com a finalidade
de obtencdo de conclusdes analiticas convincentes, eliminando interpretacdes
alternativas. Para Flick (2009), a analise dos resultados consiste na etapa principal da
pesquisa qualitativa, pois, através deles, apresentam-se e comunicam-se descobertas do
estudo para a comunidade cientifica, por meio da colaboragcdo com o avango da ciéncia.

Para contextualizar a situacdo das MPMEs do Rio Grande do Sul e para analisar
os dados sobre as pesquisas realizadas com as MPMEs do Estado foram desenvolvidas
estatisticas descritivas a partir dos resultados derivados das pesquisas. Ademais, foram

compiladas andlises de estatisticas descritivas, graficos e tabelas com base em dados de
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Pesquisas realizadas pelo Sebrae, pelo IBGE e por outras instituicdes — como o Governo
Estadual do Rio Grande do Sul e as prefeituras e entidades regionais do Estado. Com isso,
foram desenvolvidas diversas constatacGes sobre o processo inovativo das MPMEs do
Rio Grande do Sul no ambito do setor de servigos, especificamente com relacdo as
Atividades Caracteristicas de Turismo.

Os dados primarios, resultantes dos questionarios aplicados, foram analisados por
meio da elaboracdo de estatisticas bésicas e afericdo de indices e graus de escala. Em
relacdo a forma, os questionarios foram estruturados a partir de trés tipos de questdes: i)
discursivas, nas quais se buscaram respostas descritivas; ii) sim e ndo; iii) escala de
importancia de 1 a 5 (Escala de Likert), sendo 1 (um) o valor atribuido quando o assunto
questionado nédo é realizado pelo respondente e 5 (cinco) quando aquele assunto era
percebido como de grande importancia ou era realizado frequentemente pelo
entrevistado. Este Gltimo tipo de pergunta permitiu o célculo de indices. Tais indices
servem para aferir a importancia dada pelos entrevistados em relagdo a determinados
topicos e permitem comparar a relevancia dos diversos assuntos analisados.

Os indices em questdo resultam das médias ponderadas dos graus da escala
considerados (1 a 5)?, e sendo calculados da seguinte forma: atribui-se o valor 0 para o
total de empresas que marcou 1; multiplica-se por 0,25 o conjunto de empresas que
atribuiu grau 2 ao quesito; multiplica-se por 0,50 o agregado de empresas que concedeu
grau 3 ao quesito; multiplica-se por 0,75 o0 agregado de empresas que concedeu grau 4; e,
finalmente, multiplica-se por 1 o agrupamento de empresas que conferiu grau 5 ao
quesito. Em seguida, divide-se o total encontrado pelo somatério de empresas que
responderam as perguntas. O indice varia, portanto, de 0 a 1%. Assim sendo, quanto mais

préximo de 0 menos importante e relevante é o que foi questionado na visdo do

22 Foram utilizadas variacdes nos graus da Escala Likert, sempre respeitando cinco opcoes (1 a 5), de
acordo com o seguinte espectro:
i.  Avaliacdo: Excelente / Muito bom / Bom / Razoavel / Ruim

ii. Concordancia: Concordo totalmente / Concordo / Neutro / N&o concordo / Discordo totalmente

iii. Frequéncia: Muito frequente / Frequente / Ocasionalmente / Raramente / Nunca

iv. Probabilidade: Quase sempre verdade / Geralmente verdade / Ocasionalmente verdade / Geralmente falso

/ Quase sempre falso

V. Importancia: Muito Importante / Importante / Moderado / As vezes importante / N&o é importante

vi.  Satisfacdo: Muito satisfeito / Satisfeito / Nem satisfeito nem insatisfeito / Insatisfeito / Muito insatisfeito
2 A média ponderada do indice segue a seguinte formulagdo matematica: Indice = (0*agregado ndo
relevante + 0,25*agregado baixa + 0,5*agregado neutro + 0,75*agregado alto + l*agregado alta) /
(somatorio total agregado).
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entrevistado; e quanto mais proximo de 1, mais o respondente atribui aquele quesito
importancia e relevancia.?*

Além disso, realizou-se a anélise de contetido com base nas perguntas qualitativas,
método empirico que busca referenciar a presenca ou a auséncia de caracteristicas do
elemento pesquisado, podendo medir a frequéncia em que um dado fragmento aparece no
discurso ou no contetdo analisado. A analise de contetdo possibilita sistematizacdo e
posterior classificacdo dos componentes da mensagem em distintas categorias, e busca
uma descricdo objetiva, sistematica e qualitativa do contetudo derivado das entrevistas e
comunicagbes. A medida que o contetdo é ordenado, ele ¢ interligado nas categorias
escolhidas em funcgéo do objetivo perseguido pelo pesquisador (BARDIN, 1977; SILVA;
FOSSA, 2013). A analise de contetido objetiva estudar de forma precisa e sistematica as
informacBes obtidas, além de permitir que as codificacbes sejam agrupadas em
categorias, o que favorece o processo de inferéncia sobre o conhecimento. A analise de
dados foi, portanto, estruturada por meio da analise de contetdo, cuja finalidade consiste
em compreender de maneira critica o sentido da comunicagéo e seu conteudo manifesto
ou latente, sendo usada, também, para comparar mensagens e identificar intencGes
(BARDIN, 2016; MARTINS, LINTZ, 2000; BARDIN, 2011). Os dados coletados por
meio dos surveys e dos documentos foram analisados seguindo as etapas propostas por
Bardin (2016): pré-analise, exploracdo do material e tratamento e interpretacdo dos
resultados. Na pré-analise, ocorre o primeiro contato com os documentos, isto é, dados
secundarios como web sites das empresas, documentos de apresentacao institucional e
redes sociais.

Com base no que foi exposto, esta tese aplicou surveys aos gestores das MPMEs
do Rio Grande do Sul, utilizando, também, a anélise documental como fonte de coleta de
dados, além de artigos cientificos, matérias de jornais e revistas. Assim, adotou-se a
triangulacao de fontes de dados por meio de trés ou mais fontes de dados, devido ao uso
tanto de fontes de dados derivadas de entrevistas (dados primarios), quanto de

documentos, livros, artigos e matérias variadas (dados secundarios) (COUTINHO, 2008).

24 Essa metodologia de calculos de indicadores tem como base a metodologia de célculo de indicadores
sistémicos da RedeSist, que foi utilizada no ambito do projeto intitulado de “Programa de P&D da ANEEL:
Avaliagdo & Perspectivas” para célculo do desempenho das empresas do setor elétrico e das fornecedoras
de servicos (CASTRO, CASSIOLATO et al, 2020).
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4. TRANSFORMACAO DIGITAL E CAPACIDADES DINAMICAS COMO
IMPULSIONADORES DA RESILIENCIA E ADAPTABILIDADE NAS
MPMES

Este capitulo elucidara algumas respostas a partir do referencial tedrico sobre o
tema da transformacdo digital, adaptabilidade e resiliéncia nas MPMEs, buscando
responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais sdo as capacidades dinamicas
necessarias para que as empresas se adaptem ao contexto de transformacéo digital? Appio
et al. (2021) afirmam que a forma como as tecnologias digitais sustentam e moldam a
aprendizagem organizacional, a capacidade de absorcéo e as capacidades dindmicas ainda
é pouco explorada pela literatura especializada. De acordo com Appio et al. (2021), foi
apenas em 2017 que surgiram pesquisas mais consolidadas sobre esse tema. Assim, 0
capitulo pretende lancar luz nesse tema, por meio da seguinte estrutura: a secdo 4.1.
versara sobre transformacao digital; a secdo 4.2. discorrera sobre capacidades de inovagao
e 0 conceito de adaptabilidade nas MPMEs; a se¢do 4.3. discorrera sobre o conceito de
capacidades dindmicas; a secdo 4.4. discorrera sobre capacidades dindmicas como drivers
que estimulam a inovacéo e a resiliéncia nas MPMEs; e, por fim, a secdo 4.5. versara

sobre as consideracdes finais.

4.1. TRANSFORMACAO DIGITAL

Para Schumpeter, a evoluc¢édo dos ciclos econdmicos esta relacionada as ondas de
destruicdo criativa (FREEMAN, 1984, 1996). Essas ondas, descritas por Freeman (1996),
séo:

Q) Primeira Revolugdo Industrial. Periodo de 1770-1840, em que houve a
mecanizagdo, com o desenvolvimento das industrias téxtil, quimica,
metalmecanica, ceramica, tendo como fatores-chave o algodao e ferro;

(i) Segunda Revolucdo Industrial. Periodo de 1840-1890, em que foram
introduzidas as maquinas a vapor e as ferrovias, com motores a vapor,
maquinas-ferramenta, maquinas para ferrovias, por meio do carvéo e

sistemas de transportes;

50



(ili)  Erada Eletricidade. Periodo de 1890-1940, em que houve a consolidacao
da engenharia pesada e elétrica, com os estaleiros, produtos quimicos,
armas, maquinas elétricas, por meio do aco;

(iv)  Fordismo. Periodo de 1940-1980, com a consolidacao do sistema fordista,
com a industria automobilistica, de armas, aeronautica, bens de consumo,
bens duréveis, petroquimica, por meio dos derivados de petréleo;

(v) Pdés-fordismo e era da microeletronica. Periodo de 1980 em diante, com a
introducdo das TICs, com os computadores, produtos eletronicos,
software, telecomunicac6es, novos materiais e servi¢os de informacao, por
meio dos microprocessadores.

(vi)  Pos-fordismo e era da saude e tecnologias ambientais. Trata-se de um
periodo de crescimento de P&D em biotecnologia, genética,
nanotecnologia, com telematica e teletrabalho, tendo como principal fonte

de energia as energias renovaveis.

De acordo com Perez (2023), a revolucgdo das TICs, inseridas no &mbito da quinta
onda, tem o potencial de gerar uma idade de ouro para 0 mundo sustentavel da sociedade
da informacéo. A maneira mais eficaz de obter éxito com as oportunidades oferecidas e
abertas por essa revolucao é aplicar uma governanca multinivel. Segundo Perez (2023),
as revolucdes tecnoldgicas ndo sdo apenas sobre tecnologias materiais. Elas constituem
um processo de transformacédo organizacional, social e de mudanca institucional. Além
disso, argumenta-se que essa transicdo € resultado de um processo moldado pela
sociedade. Uma das caracteristicas marcantes de uma revolucdo tecnoldgica é a
introducdo de uma infraestrutura inovadora que expande e transforma o acesso aos
mercados. Em cada revolucdo, os avancos que sdo possiveis com as novas tecnologias
sdo adicionados as infraestruturas existentes do periodo anterior, atendendo as novas
formas de consumo e transformando a estrutura existente para enfrentar a transicdo
energética (PEREZ, 2023). Ademais, € importante destacar que uma revolugdo
tecnoldgica so irrompe no espago econdmico quando a revolucdo anterior esgotou seu
potencial de aumento de produtividade, mercados e novos produtos (PEREZ; LEACH,
2021).

No pos-fordismo, a complexidade do ambiente de negocios aumentou devido a

maior quantidade e heterogeneidade de elementos do processo competitivo. Esse
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fendmeno resultou de fatores como a globalizagdo ou a emergéncia de novos
competidores, a aceleracdo da taxa de mudanca externa, a frequéncia e a velocidade das
mudancas que ocorreram no ambiente e que aumentaram dado o ritmo rapido dos avangos
tecnoldgicos, ao encurtamento do ciclo de vida dos produtos e aos modelos de negdcios
em constante mudanca. Todos esses fatores levaram a mais incertezas no ambiente de
negocios.

Devido a hiper segmentacdo dos mercados e a possibilidade de surgimento de
diversos nichos de produtos e servi¢os customizados, tem ocorrido uma mudanca de
produtos tangiveis para servigos intangiveis - como a que ocorreu com filmes e musica,
que é acompanhada por experimentos na venda de bens e servigos em diversos setores
(inddstria automobilistica, entre outros) (PEREZ, 2023). Atualmente, as empresas mais
eficientes e eficazes na era digital estruturaram redes relativamente planas com varios
nos, guiadas por objetivos comuns. Houve um achatamento da piramide gerencial, além
do empoderamento de parte da forga de trabalho para participar da inovacao e da melhoria
continua (PEREZ, 2023). Para Perez (2023), o maior formador de oportunidades nesta
“era de ouro” tem sido a mudangas nos estilos de vida das pessoas, as quais definem e
definiram uma ampla gama de oportunidades para inovacdo, para as necessidades de
investimento e para a criacdo de empregos que substituirdo empregos que cessaram e que
se perderam devido a destruicdo criativa (PEREZ; LEACH, 2020). Nesta era, a abertura
para participacdo, colaboracdo, orientacdo e criatividade produz os melhores resultados,
pois até mesmo a introducdo de novas tecnologias, como a inteligéncia artificial, funciona
de um modo mais efetivo via colaboragcdo com trabalhadores humanos (PEREZ, 2023;
DENNING, 2022).

A Transformacdo Digital (TD) esta inserida no pos-fordismo, estando diretamente
relacionada a digitalizacdo e a interconectividade dos sistemas, 0 que acarreta 0 aumento
da eficiéncia operacional e o desenvolvimento de modelos de negdcios, produtos e
servicos (MARTINS et al., 2021). O desenvolvimento da internet foi 0 primeiro passo
rumo & consolidacdo da TD. Apo6s mais de trés décadas de sua difusdo, a internet
transformou mercados e hierarquias acarretando profundas implicagfes para as
configuracOes das cadeias de valor e para a capacidade de setores tradicionais de criar
valor econémico (APPIO et al., 2021). Devido a desenvolvimentos recentes em internet
das coisas, computacdo em nuvem, inteligéncia artificial, arquitetura de big data e as

tendéncias de servitizacdo, a disrupgdo digital estd fomentando o surgimento de novas
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camadas de complexidade, refletidas sobre problemas relacionados aos sistemas. Devido
a essa complexidade e a emergéncia de complementaridades entre produtos e softwares,
aumenta a importancia para as empresas se posicionarem em ecossistemas digitais que
alterem as regras do jogo competitivo (APPIO et al., 2021). De acordo com Carter et al.
(2019), o investimento em TD no mundo crescera a uma taxa composta anual de 17,5%
entre 2020 e 2023, devendo chegar a US$ 7,1 trilhdes, o que esta relacionado com o fato
de as empresas desenvolverem estratégias e investimentos para se tornarem empresas
digitais em escala. As empresas que possuem novos modelos de negdécios digitais como
parte central de seus modelos de negdcios estdo competindo com éxito na atual fase do
capitalismo.

Em pesquisa da PWC (2022), demonstra-se que 40% de todo o gasto com
tecnologias em nivel global foram alocados e investidos em TD, com empresas que
gastaram mais de US$ 2 trilhdes em 2019. Além disso, enquanto que 52% das empresas
pretenderam cortar investimentos devido a Covid 19, apenas 9% das empresas fardo esses
cortes em projetos de TD. Espera-se que interagdes promovidas por plataformas
fomentem aproximadamente dois tercos do valor de US$ 100 trilhdes, que deve ser
investido em digitalizacdo no mundo até o ano de 2025 (PWC, 2022). No entanto, apesar
de tais investimentos, apenas 21% das empresas concluiram seus processos de
transformacdo digital (SHADLER, 2018)%, 87% das empresas em nivel mundial
acreditam que o digital ird causar transformaces disruptivas em seus setores, mas apenas
44% dos empresarios estdo preparados para lidar e para enfrentar processos disruptivos
globais. Esses dados demonstram que as empresas conhecem as oportunidades oferecidas
pela TD, mas ainda ha muito a ser feito em termos de preparar as empresas para
embarcarem nesse processo de transformacdo para angariarem beneficios que possam
alavancar seu potencial de criacdo de valor e de inovacdo (APPIO et al., 2021).

De acordo com o Digital 1Q Survey da PWC (2022), 53% dos empresarios
afirmaram que realizaram esfor¢os de TD nas Ultimas duas décadas, e 57% desses
empresarios constataram que essa tecnologia foi crucial para aumentar o desempenho de
suas empresas ao longo desse periodo. Para os Digital 1Q Leaders entrevistados, além de

listarem efeitos positivos da TD para o aumento de produtividade dos funcionarios das

%5 Enquanto que 22% das empresas estdo pesquisando sobre TD ou ndo fizeram nada referente a processos
de TD e 57% das empresas estdo realizando processos de TD, mas ainda com investimentos relativamente
baixos (SHADLER, 2018). Essa pesquisa foi desenvolvida com empresas da América do Norte e Europa,
e 0s dados devem ser ainda mais alarmantes para paises em desenvolvimento como o Brasil.
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empresas (77%), 79% deles afirmaram que a TD cria experiéncias aprimoradas para 0s
clientes, 67% sublinharam que TD aperfeicoou e melhorou a continuidade dos negécios
e 6% deles informaram que a TD melhorou o processo decisoério por meio de aumento de
data analytics. Com isso €, possivel afirmar que as empresas adotam novas tecnologias
da informacdo quando percebem que as tecnologias inovadoras podem trazer
oportunidades de negdcios ou ajudar a superar deficiéncias existentes (OMRANI et al.,
2022).

O processo de TD muitas vezes € realizado por meio de colabora¢do com outros
atores. A cooperacdo com parceiros de negocios € argumento constatado pela literatura
referente a adocdo de tecnologias. Lidar com avangos de tecnologia e manter estreita
cooperacdo com parceiros externos sdo 0s principais impulsionadores externos para
muitas empresas adotarem tecnologias digitais (OMRANI et al., 2022). Segundo Warner
e Wager (2019), trabalhar com parceiros e com as universidades para transferir novos
modelos de negd6cios é um dos fatores mais importantes para que a empresa seja
efetivamente digital. Além disso, as novas tecnologias utilizadas nos processos das
empresas estdo mudando a forma como elas fazem negocios e colaboram com
consumidores e provedores, além de alterarem os servicos ofertados e as expectativas dos
consumidores com relacgéo a tais servigos (MARTINS et al., 2021). Assim sendo, a TD
abriu uma ampla gama de possibilidades para as empresas interagirem com os clientes, o
que levou a inesperadas inovacbes nos modelos de negécios (WARNER; WAGER,
2019).

As expectativas de clientes sobre o0s produtos e servicos, além das mudancas nas
tendéncias de consumo, definirdo os requisitos desta nova fase do capitalismo, o que exige
agilidade e flexibilidade das empresas para responderem as necessidades de um mercado
em constante transformacdo (WARNER; WAGER; 2019). As empresas tém papel-chave
como produtoras dos novos produtos “conectados”, que possuem cada vez maior valor
agregado em tecnologias. Warner e Wager (2019) explicam que a TD impulsionou cinco
grandes arquétipos da reinvencdo de modelos de negdcios: (i) reinvencdo de industrias;
(ii) substituicdo de produtos e servigos; (iii) criagdo de novos negocios digitais; (iv)
reconfiguracdo de modelos de delivery; (v) e remodelagem de propostas de valor. Nesse
processo de reconfiguracdo, é possivel afirmar que as path dependencies séo as principais
barreiras para a transformacéo do modelo de negocios, o que significa que os modelos de

negocios estabelecidos podem vir a corroer com o tempo.
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A demanda por tecnologias de processos e de mudancas organizacionais reflete a
necessidade de reduzir custos de producgéo, buscar solugdes para problemas ambientais e
promover o aumento da produtividade do trabalho (TIGRE, 2018). Para Tigre (2018), a
difusdo de tecnologias disruptivas na economia brasileira depende da capacidade de as
empresas especializadas de diferentes segmentos oferecerem solucgdes integradas, que
incorporem hardware, software e servicos, a fim de dar suporte & inovacdo e a
reconfiguracdo de modelos operacionais e de negocios. Evolui-se, cada vez mais, para
modelos integrados, conectados, inteligentes e “servitizados” (CNI, 2018). E oportuno
destacar que a TD foi o grande fator que contribuiu para mudancas que estdo afetando
diversos setores da economia. Nos ultimos anos, o tema da TD passou a estar cada vez
mais presente na agenda das empresas, do setor publico e do terceiro setor,
caracterizando-se como vetor de inovacdo, de mudanca e de oportunidades induzidas pela
tecnologia da informacdo para melhorar 0s processos existentes e para criar competéncias
(OLIVEIRA et al., 2019). Independentemente do contexto, a TD ocorre de forma agil,
com foco em uma orientacdo para pessoas, para a¢des e para clientes.

Prover uma definicdo compreensiva do fenbmeno de TD é complexo, pois
constitui um conceito multifacetado (BROEKHUIZEN et al., 2021; HANELT et al.,
2020; VIAL, 2019), além de um fenémeno multidimensional (ZANGIACOMI et al.,
2020) que afeta as empresas de diferentes maneiras e em varios niveis. N&o h4, portanto,
uma visao unificada sobre o conceito de TD, de acordo com Appio et al. (2021). A TD
trata das mudancas profundas que ocorrem em diferentes niveis, além de moldar as
formas como os agentes inovam, detectando, aproveitando e transformando?® as
oportunidades geradas pelo novo paradigma digital. Exemplos dessas mudangas
profundas sdo os produtos inteligentes e conectados, que possuem efeitos expressivos
sobre a competitividade dinamica nos modelos de negdcios, tanto para as cadeias de valor
quanto para as competéncias requeridas pelas empresas de servigos (RAFF et al., 2020;
APPIO et al., 2021).

A TD também tem o potencial de impactar diferentes estagios dos processos de
inovagdo das empresas. E importante destacar que esse processo tem sua complexidade,
pois ha uma miriade de tecnologias e de formas que podem aumentar o desempenho dos

servigos e dos produtos. Ademais, a fronteira entre 0s setores e as categorias de produtos

%6 Sensing, seizing e reconfiguring.
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também se tornaram indistintas. A transicdo é cada vez mais moldada por meio de
plataformas multilaterais e ecossistemas (CENNAMO et al., 2020; COZZOLINO et al.,
2018; FRASER, ANSARI, 2020; NAMBISAN, BARAO, 2019).

Cabe ressaltar, contudo, que nesse processo a tecnologia néo fica restrita a um
setor da empresa, mas torna-se o centro de todos os processos de negocios, aumentando
a produtividade, a criatividade dos individuos e das organizagdes e remodelando a
estratégia das empresas para obter valor diferencial através das tecnologias digitais e
maximizar a producdo, conectividade e inovacdo (FRANCA et al., 2019; OLIVEIRA-
CUNHA et al., 2019). Com base em uma ampla pesquisa bibliografica sobre o tema, Vial

(2019, p. 118, traducédo nossa) conceitua a TD como:
(...) um processo que busca aperfeicoar uma entidade por meio do estimulo a
mudangas significativas em suas propriedades através da combinagdo de

tecnologias de informagéo, computagdo, comunicacdo e conectividade.

A partir dessa definicao, o autor desenvolveu um framework l6gico que resume o
conhecimento atual sobre TD, com relagdo aos oito pilares do processo de transformagéo
digital:

Q) Respostas estratégicas, quais sejam: estratégia de negocios digital;

(i) Disrupcdes: expectativas e comportamento dos consumidores, panorama

competitivo e disponibilidade de dados;

(iii)  Uso de tecnologias digitais, quais sejam: social, mobile, analytics, internet

das coisas e plataformas e ecossistemas;

(iv)  Mudancas nos padrdes de criacdo de valor, quais sejam: propostas de

valor, redes de valor, canais digitais e agilidade e ambidestria;

(V) Mudancas estruturais: estrutura organizacional, cultura organizacional,

lideranca e papéis e habilidades dos empregados;

(vi)  Barreiras organizacionais, que podem ser: inércia e resisténcia;

(vii)  Impactos negativos: seguranca e privacidade;

(viii) Impactos positivos: eficiéncia organizacional, performance organizacional

e progressos na indudstria e na sociedade.

Pelo framework estruturado por Vial (2019), é possivel analisar como os pilares
interagem entre si. No framework, o primeiro pilar consiste no uso de tecnologias digitais,

que podem ser: social, mobile, analytics, internet das coisas e plataformas e ecossistemas.
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O uso de novas tecnologias representa uma tendéncia global, no nivel das empresas e da
sociedade, que estimula disrupcbes (segundo pilar). As disrupgdes, por sua vez,
desencadeiam respostas estratégicas por parte das empresas (terceiro pilar). As respostas
estratégicas dependem também do uso de tecnologias digitais (primeiro pilar),
consistindo numa fase do processo de TD na empresa. O uso das tecnologias digitais
também possibilita mudancas nos padrdes de criagdo de valor (quarto pilar), que, por sua
vez, acarretam uma série de efeitos, em termos de fases do processo de TD no nivel
organizacional. As mudancas nos padrdes de criagdo de valor: afetam as mudancas
estruturais (quinto pilar); afetam barreiras organizacionais (sexto pilar); e causam
impactos negativos (sétimo pilar) e impactos positivos (oitavo pilar). Esses vetores
destacados ndo representam relacdes estatisticas ou de causalidade encontradas em
modelos de variancia. Ao contrario, eles detalham uma sequéncia abrangente de relacbes
descritas pela literatura de TD.

Segundo Vial (2019), este framework baseia-se na andlise relativa a oito pilares
que descrevem a TD como um processo no qual as tecnologias digitais desempenham
papel central na criacdo e fortalecimento de disrupcGes que ocorrem na industria e na
sociedade. Tais disrupgdes fomentam respostas estratégicas por parte das organizacoes,
que, por sua vez, ocupam lugar de destaque na literatura de TD. As organizacdes utilizam
tecnologias digitais para modificar os padrdes de criagdo e valor tradicionais e para
manter sua competitividade. Para tanto, as organizacGes necessitam implementar
mudancas estruturais e superar barreiras que dificultam este esforco de transformacéo.
Tais mudancgas geram impactos positivos para as organizacdes, e, em alguns casos, para
os individuos e para a sociedade como um todo, embora também possam engendrar
resultados negativos.

Ha diferencas expressivas na adocao e no uso de TICs entre grandes empresas e
MPMEs em suas atividades operacionais, em particular devido ao fato de terem menos
recursos para adquirir as capacidades necessarias e complementares de conhecimento,
como capital humano e organizacional. O quadro 7 traz uma breve descri¢do de alguns

destes pilares do processo de Transformacéo Digital.

Quadro 7: Descrigéo dos Pilares do Processo de Transformagdo Digital
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Utilizagdo de tecnologias relacionadas as seguintes dimensbes: redes
sociais; mobile, analytics, computagdo em nuvem e internet das coisas
feita de forma holistica, refletindo o alinhamento entre a drea de

. .
Uso de Tecnologias Tecnologia da Informagdo (T1) e 2 drea de negdcios a fim de implementar

Digitais uma estratégia diferenciada. A literatura também aponta a combinagdo de
tecnologias como relevante (p. ex., algoritmos de tomada de decisdo,
analytics e big data via dados coletadas em redes socias).
Consumidores se tornam mais participativos e menos
reféns das empresas, aumentando suas expectativas
Comporiamento e - : . . -
I . _ em relagio aos servigos fornecidos. Além dizzo, os
xpectativa dos ; -
c i consumidores se convertem em colaboradores das
orsumideres organizagdes, atuando, em Gltima instancia como
cocriadores de produtos e processos.
Estimulo a (re)combinagdo de produtos e servigos
existentes para gerar novas formas de fornecimento
Disrupcdes Panorama digital, favorecendo zervigos perante produtos
p¢ Competitivo 1Al §os P pro :

diminuindo as barreiras a entrada e minando as
vantagens competitivas das empresas estabelecidas.
Impulso a geragio de dados via dispositivos movels,
permitindo que as firmas explorem o potencial dos
Disponibilidade mestmos para seu proprio beneficio (venda de dados
de Dados para terceiros ou desenvolvimento de algoritmos de
tomada de decisio baseados em dados através do uso
de analytics).
Criagio de novos modelos de negdcio de acordo com
as necessidades dos consumidores e alicergadas cada

Proposicdes de

Falor . . .
Vez mais na provisio de servigos.

J TD contribui para a adaptagio mais rapida das firmas
P lludagii:; I}D . as mudangas nas condigdes do ambiente de negocios

TOcesso . ria¢ao Avilidade e e para a prospecgdo e captura de oportunidades de
de Valor {;bfdesfria mercado (agilidade organizacional); bem como para

) equilibrar objetivos mais ousados de longo prazo
cotn a execugdo de agdes de curto prazo com foco na

geragdo de resultados (ambidestria organizacional).
Papel TD incentiva os empregados que ndo fazem parte do

Mudancas Ha&?ifzrafﬁs setor de TI a liderarem projetos intensivos em

Fstruturais (skills) dos tecnologia e pauta a questdo do desenvolvimento de

habilidades dos trabalhadores que irfo compor a
empregados forga de trabalho digital (“futuro do trabalho™).
Além do aumento das vendas e da produtividade e da criagio de novas
formas de interagio com o3 clientes que resultam em modelos de negdcio
reformulados ou completamente novos, a TD também possul impactos em
niveis mais elevados, como inddstria e sociedade. As tecnologias digitais
tém grande potencial para transformar setores e indostrias
tradicionalimente avessas a adog2o de tecnologias, como agropecuaria e
saide, criando produtos e servigos inovadores e melhorando a qualidade

de vida dos individuos.

Impactos da TD

Fonte: Elaboracéo propria com base em Franga et al. (2019); Oliveira et al. (2019); Vial
(2019)

Datta (2021) destaca quatro pilares para os quais as empresas devem
atentar para o desenvolvimento de seus processos de TD: (i) a colaboracdo digital, que
consiste em aspecto central da inovacdo, por meio da criacdo de inovacgdes via

consolidacao da expertise e base de conhecimento. Devido a variedade de fontes de dados
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que existem e as tecnologias de periferia, faz-se necessario consolidar um mecanismo
estabelecido para acesso conjunto e colaboragéo, de forma digital, em uma arquitetura
globalmente distribuida, descentralizada e modular de informagdes e compartilhamento
de conhecimentos; (ii) a seguranca e privacidade, que precisam ser foco de atencdo nos
esforcos da TD de fomentar a conectividade dos sistemas e dos dados, com vistas a
melhoria da experiéncia do usuario e a criacdo de uma nova experiéncia operacional
digital; (iii) a transparéncia, que é fomentada por meio da TD, reduzindo a incerteza e
aumentando a seguranca institucional; (iv) e a modularidade, que depende da integracédo
de solucdes independentes, para permitir a descentralizacéo (na periferia) e centralizacdo
(no centro) e possibilitar 0 maior aproveitamento das solugdes. Laudon et al. (2021)
realizaram uma abordagem sistematica e integrativa, que revelou que a TD pode acarretar
novos processos de busca e de recombinacgdo de efeitos que ndo sdo unidirecionais, mas
sim baseados em tensdes relacionadas ao conhecimento, a estruturas e as competéncias,
além de custos emocionais.

A TD causa transformagdes e mudancas em diversos niveis (macro, meso e
micro). Em um plano mais macro de andlise, a TD influencia as formas como as empresas
se organizam e sdo interligadas, oferecendo oportunidades e ameacas que dependem de
condigdes contextuais, que, por sua vez, estdo relacionadas a aspectos sociais,
econdmicos e politicos, assim como estruturas organizacionais das empresas (APPIO et
al., 2021). Em um nivel meso de analise, o foco estd em como as empresas estruturam
suas capacidades, processos e rotinas em resposta a TD. Nesse sentido, caracteristicas
como a integracdo multifuncional e limites organizacionais mais fluidos e maleaveis
constituem blocos de construcdo relacionados a como a empresa pode estruturar suas
capacidades dinamicas de modo a abarcar a TD (APPIO et al., 2021). Scuotto et al. (2021)
demonstram que a adaptabilidade organizacional, a agilidade e a ambidestria tornam as
empresas mais preparadas para explorarem vantagens advindas das solucdes digitais. Em
um nivel micro de analise, a necessidade de as empresas reformularem seus mecanismos
de criacdo de valor envolve mudancas em seus microfundamentos, que podem considerar
0s mecanismos transformacionais para novos modelos de negécios e de operagdo. O
engajamento dos funcionarios das empresas com relacdo aos processos de TD influencia
a implementacdo efetiva desse processo ao longo do tempo (APPIO et al., 2021;
HOBERG et al, 2015).

59



A TD causou disrupgdes em numerosos mercados, acarretando pressdo para as
empresas e, principalmente, para as MPMEs se transformarem em organizagdes
inovadoras (OMRANI et al., 2022). De acordo com Omrani et al. (2022), a maioria das
MPMEs ainda esta num estagio inicial de adocdo de tecnologias digitais avancadas, pois
muitas vezes ndo possuem 0s recursos e as capacidades necessarias para investirem em
tecnologias recentes e precisam ser eficientes em termos de alocacdo de seus recursos
financeiros. O processo de TD nas MPMEs &, de forma geral, dificil de ser implementado
nas empresas, por ser custoso (URBACH; ROGLINGLER, 2019; STICH et al, 2020;
NWANKPA, MERHOUT, 2020). Além disso, Omrani et al. (2022) destacam que 0 apoio
da gestdo (sécios e diretoria) das MPMEs ¢ fator critico para a adogdo de tecnologias
digitais por parte dessas empresas. Uma empresa que apoia a inovagdo e promove
mudancas melhora a adoc¢do de novas tecnologias. Os diretores e gerentes podem
encorajar inovagoes que incentivem a missdo da empresa e seus valores centrais.

De acordo com Datta (2020), a TD é um processo orientado para tecnologias que
visam a melhorias nos negdcios existentes e as operagdes que possam angariar vantagens
competitivas. Ha portanto uma série de fatores que sdo necessarios para iSSO Se
concretizar de fato nas MPMEs: a existéncia de capacidades especificas (agilidade digital
e capacidade de rede digital), recursos (ativos digitais) e estruturas organizacionais ageis
e flexiveis que permitam a adaptacdo a mudancas, além do uso de plataformas digitais
como estratégia de crescimento digital (OMRANI et al., 2022). Omrani et al. (2022)
realizaram pesquisa com MPMEs de diversos paises para aferir os fatores associados a
crescente adocdo de tecnologias digitais por parte dessas empresas. Os resultados
sugerem que o contexto tecnoldgico (isto é, infraestrutura de Tl e outras ferramentas)
juntamente com o nivel de inovacao existentes sdo 0s principais drivers que atuam como
trampolins na adoc¢do de tecnologias digitais. Ademais, a regulamentacdo corporativa, as
habilidades disponiveis e os recursos financeiros também desempenham papel
significativo na decisdo de adogdo. E importante destacar que a influéncia do ambiente
foi marginal.

A transicdo para tecnologias digitais oferece possibilidades, mas também desafios
no que se refere as mudancas organizacionais. Um desafio atual consiste no fato de a TD
envolver uma transformacéo fundamental nas MPMEs, o que requer tecnologia e recursos
organizacionais para uma adocdo bem-sucedida, como gestdo de conhecimento,

capacidade de processamento de informacbes e redes. Em determinados casos, as
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empresas precisam radicalmente alterar e modificar suas mentalidades individuais, o
design organizacional e a visdo estratégica corporativa, enquanto implementam
tecnologias modernas que favorecem novas metas de negdcios e requisitos dos clientes
(OMRANI et al., 2022). Omrani et al. (2022) destacaram que 0s imperativos estratégicos
da TD sdo: recursos digitais (ex: big data); competéncias tecnoldgicas; uma estrutura
organizacional que se adapte as mudancas digitais e a existéncia de estratégia de
crescimento digital dentro da empresa com apoio da alta administracao.

Assim sendo, novas habilidades, novos processos e novas capacidades
organizacionais sao necessarias para incrementar a adocao de digitalizacdo por parte de
toda a organizacao. Sao justamente as tecnologias digitais que proporcionam as empresas
a reconfiguragdo e 0 arranjo com sucesso entre os diferentes recursos e as tecnologias
digitais (LI et al, 2018; SVAHN et al, 2018; GUNTHER et al., 2018). Além disso, 0
alcance da TD depende da renovacéo estratégica do modelo de negdcios da empresa, da
abordagem colaborativa e da cultura (WARNER; WAGER, 2019).. Para as empresas, 0
objetivo principal dos recursos de TD consiste no gerenciamento de uma ampla gama de
tensdes relativas ao equilibrio entre colaboracdo interna e externa, ao redesenho flexivel
de estruturas de governanca, e a melhoria da maturidade digital de uma forca de trabalho
promovida internamente e recrutada externamente (WARNER, WAGER, 2019). ATD
é portanto um processo de mudanca fundamental, possibilitado pelo uso inovador de
tecnologias digitais, além de ser acompanhado pela alavancagem estratégica dos
principais recursos e capacidades, com o objetivo de melhorar as empresas e redefinir seu
valor para seus stakeholders. No entanto, apesar da consciéncia difusa sobre as mudancas
que as tecnologias digitais aportam para os processos de inovacdo, existem varias lacunas
gue impedem uma abordagem e uma compreensao completas sobre como o fenémeno de
TD afeta a inovacdo.

Em resumo, 0s conceitos apresentados nesta subsecdo fundamentam o
pressuposto que a TD pressiona as MPMEs a terem maior resiliéncia. E a resiliéncia
permite as empresas sobreviver as disrup¢des da TD que foram aceleradas pela pandemia
da Covid 109.

4.2. CAPACIDADES DE INOVACAO, ADAPTABILIDADE E
RESILIENCIA NAS MPMPEs
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Como mencionado anteriormente, a abordagem schumpeteriana da énfase ao
desempenho inovativo das empresas como principal for¢ca motriz de alteragdes no sistema
capitalista. Com isso, 0 processo de inovacdo das empresas é fator fundamental para o
éxito dos agentes: a medida em que surgem novas tecnologias, as antigas sdo suplantadas.
As novas estruturas produtivas derrubam as estruturas até entdo vigentes. Trata-se,
portanto, de um processo de destrui¢do criadora em que empresas inovadoras superam as
empresas incapazes de acompanharem o processo de mudangas. Nesse sentido, a
destruicdo criadora é responsavel pelo crescimento econémico de um pais, € 0 progresso
tecnoldgico é crucial para o entendimento do processo competitivo e do sistema
capitalista.

De acordo com Schumpeter (1942), o processo de destruicdo criativa descreve o
processo de mudanca industrial causado pela substituicdo de tecnologias. O framework
de capacidades dindmicas € a instancia na qual a gestdo estratégica adquire a habilidade
de se imiscuir nos trabalhos de Schumpeter e complementar o paradigma da destruigcéo
criativa (PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). O processo de destruicdo criativa
revoluciona continuamente as relacdes econémicas entre produtores, consumidores e
instituicGes ao forcar as empresas menos adaptaveis a abrirem espaco para participantes
mais inovadores. As instituicbes criam as condicOes - regras do jogo, estruturas legais,
rotinas, regularidades, mecanismos de regulacdo, coordenacao e suporte - onde a tensao
entre a criacdo e a destruicdo pode ser atenuada e administrada. Ndo € possivel
compreender a dinamica da competicdo e da inovacdo sem situa-la no contexto
institucional, de formulacdo de politicas e marcos regulatérios (PROENCA,
BURLAMAQUI, 2023). Assim, constata-se que capitalismo é quase sinbnimo de
mudanca, e, nesse contexto, sobrevivem as empresas que possuem estratégias de
diferenciacdo e desenvolvem inovag6es. Na compreensdo da evolucdo econémica, dois
elementos emergem: a competicdo como motor e as inovagBes como combustivel
(PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). Perez e Leach (2021) assinalam que 0 progresso
no capitalismo esta frequentemente associado ao avango tecnoldgico, que pode ocorrer
devido

A contribuicdo da economia evolucionaria ou neo-schumpeteriana para a teoria
da firma contemporanea consiste em demonstrar que a empresa é um agente que acumula
capacidades organizacionais. Nesse sentido, as escolhas das empresas ndo seriam

baseadas numa racionalidade maximizadora — conforme estipula a teoria mainstream e
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neoclassica da economia -, mas sim em rotinas que coordenam a sua atividade interna,
baseadas no conhecimento acumulado ao longo do tempo. A teoria sobre o
comportamento das empresas e as capacidades é um dos campos de pesquisa em que se
consolidou a economia evolucionaria. Para os evolucionarios, a inovacao é a fonte do
dinamismo e do crescimento da economia. No entanto, eles distanciam-se da visdo de
Schumpeter de que o mercado é o Unico determinante do comportamento econémico.
Com relagdo as revolucGes tecnoldgicas, eles trabalham com a nogdo de agrupamento de
inovacOes, que tem impacto transformador na economia por meio do processo de
destruicdo criativa (PEREZ; LEACH, 2021). O pensamento evolucionario distingue as
inovacOes radicais das incrementais. De acordo com Perez e Leach (2021), as tecnologias
revolucionérias sdo grandes inovagdes radicais com multiplos usos em diversos setores,
elas analisam os sistemas de tecnologias como grupos interligados de inovacdes radicais.
Em cada revolucdo, é possivel identificar uma grande infraestrutura que amplia 0s
mercados e reduz custos de transportes e de comunicagdes, uma fonte de insumo que é
confidvel e barato, e um conjunto de grandes inovacdes interrelacionadas nos métodos de
producdo e nos produtos e servicos.

A consideracdo sobre como as empresas se comportam e tomam suas decisdes €
aspecto importante da economia evolucionaria. Assumir que as empresas maximizam
recursos presumiria que os tomadores de decisdo podem identificar e ter fiel
conhecimento dos contextos complexos e confusos nos quais as empresas estao inseridas,
identificando e implementando acGes para contextos especificos (HELFAT, 2018). Os
requerimentos analiticos e a informacédo para a tomada de decisdes e implementacao de
agdes “otimizadoras” vai além das capacidades humanas. As empresas fazem o melhor
que podem e, por vezes, alcancam o resultado esperado (SIMON, 1957). Como as
empresas nao conseguem antecipar todas as possibilidades, as rotinas tém papel
expressivo para levar a frente as atividades. As rotinas organizacionais tém importancia
critica na economia evolucionaria. Uma rotina organizacional pode ser analisada como
um padrdo de comportamentos, ou conjunto de regras, procedimentos ou técnicas
(NELSON; WINTER, 1982). A rotina — como procedimento — consiste num conjunto de
procedimentos para executar determinada atividade ou funcdo. As rotinas podem ter
aspectos implicitos e tacitos, assim como codificados e explicitos. Até mesmo as rotinas
que dependem de informacOes codificadas possuem elemento criticos e tacitos. Além

disso, as rotinas organizacionais envolvem equipes de individuos que realizam atividades
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especificas, incluindo areas funcionais, como manufatura, e outras, como design para
manufatura.

As rotinas permeiam diversas facetas do comportamento das empresas,
envolvendo procedimentos para a conducao de atividades para a tomada de decisdes. A
preservacdo das rotinas por meio da repeticdo pode torna-las analogas aos genes de uma
organizacéo, auxiliando com a consisténcia ao longo do tempo. As rotinas permitem um
padrdo de comportamento, mas ao mesmo tempo ndo devem ser rigidas e podem ser
alteradas para se adaptarem as mudancas de circunstancias. O conceito de rotinas, que
deriva da teoria evolucionaria, foi se consolidando ao longo do tempo, assim como essa
teoria (NELSON; WINTER, 1982; NELSON et al., 2018; NELSON et al., 2021). A teoria
evolucionéria afirma que os investimentos voltados para o processo de inovagdo
dependem da percepcdo das oportunidades por parte dos agentes econdmicos. Esse
processo de desenvolvimento tecnoldgico é direcionado pelas rotinas organizacionais das
empresas. As rotinas ndo s se adaptam com o tempo, mas também podem facilitar a
adaptacédo organizacional a novas circunstancias.

Conforme mencionado anteriormente, abalos socioeconémicos, politicos e
psicolégicos podem afetar as decisdes das empresas. Com isso0, a estrutura empresarial
pode dar mais suporte as tomadas de decisdo e a postura de resiliéncia diante das crises
(SEHNEM et al., 2021). Transformagdes econdmicas, crises, incertezas, mudangas
tecnoldgicas, sociais e politicas fazem com que as empresas tenham que se adaptar
rapidamente e se tornar resilientes (SHARMA et al., 2020). As crises podem afetar as
intencdes dos empreendedores, representando oportunidades para a criagdo de novos
negdcios e para a promocao da expansao dos negdcios. Ademais, as crises também podem
ser oportunidades para estreantes, pois o0s spillovers de conhecimento de setores
existentes criam espaco para novos empreendedores com os filtros de conhecimento
adequados (DOERN et al., 2018). No entanto, a forma como as empresas realizam seus
processos de adaptacdo depende do grau de resiliéncia.

O conceito de resiliéncia foi definido por diversos autores da literatura especializada. As
definicBes mais recentes do conceito de resiliéncia foram elaboradas por Aldianto (2021)
e Wishart (2018). De acordo com Aldianto (2021), uma empresa resiliente sempre
encontrara formas de arriscar e tirar vantagem das solugdes. Wishart (2018), por sua vez,
analisou pesquisas com estudos de caso sobre resiliéncia nas MPMEs e elencou algumas

descobertas-chave: (i) gerentes de MPMEs carecem da capacidade para planejar,
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conforme evidenciado pelas baixas pontuacdes relacionadas as capacidades (técnicas e
organizacionais); (ii) gerentes de MPMEs tendem a atuar “apagando incéndios” nas
crises, em vez de se programarem e planejarem efetivamente; (iii) o foco de curto prazo
impacta a resiliéncia das MPMEs. As empresas resilientes se caracterizam pela maior
diversidade e capacidade de “manobra”, com uma plasticidade que permite que elas se
reorganizem em termos de prioridades e prossigam com as atividades durante 0s riscos.
Nesse sentido, as empresas que favorecem uma cultura adaptativa tiveram mais
probabilidade de sustentarem suas operacdes de negdcios durante a pandemia. Além
disso, as empresas resilientes permitem tomadas de decisdo mais completas e
descentralizadas, reunindo os chefes das unidades de neg6cios, aumentando a
transferéncia e gestdo de conhecimento durante a crise, delegando responsabilidades,
atribuicoes e iniciativas (OBRENOVIC et al., 2020). Nesse sentido, algumas diretrizes
para desenvolver a resiliéncia incluem: a adogdo de uma visao estratégia de longo prazo;
a manutencdo dos desempenhos nas esferas econOmicas, sociais e ambientais; o
desenvolvimento de cenérios e ferramentas a fim de acelerar o processo de aprendizagem
organizacional e aumentar as vendas (DONIZETTI, 2021).

A resiliéncia nas MPMEs resulta da capacidade dessas empresas responderem
produtivamente as mudancas significativas, além de lidarem com os imprevistos
(RITTER, PEDERSEN, 2020). As MPMEs resilientes possuem as qualidades de
resiliéncia dos seres humanos (além de outras que serdo mencionadas), porque nao se
pode separar uma empresa das pessoas que a formam e operam, sobretudo nas empresas
de menor porte. Nesse sentido, ha quatro caracteristicas importantes para a resiliéncia:
flexibilidade, motivacéo, perseveranca e otimismo. Um choque grande o suficiente para
desestabilizar um equilibrio existente, como o da pandemia, leva ao reordenamento dos
meios e fins, que criam oportunidades para os empreendedores. Assim sendo, a inovacao
surge para preencher os vazios em um sistema com relagcdes econdmicas desestabilizadas
(AGARWAL; AUDRETSCH, 2020). A pandemia leva a novas oportunidades potenciais,
como a alteragdo nos critérios competitivos de alguns produtos. Antes, havia énfase no
critério custo. Atualmente, as empresas precisam ficar atentar as entregas confiaveis de
seus produtos, além de se inserirem em cadeias regionais e consolidarem a governanga
local das cadeias (SEHNEM et al., 2021). As empresas mais resilientes sao capazes de se
adaptarem com maior rapidez (PIKE et al, 2020). A combinacéo de fatores competitivos,

ambientais, tecnoldgicos, geogréaficos e sanitarios implica que a resposta das MPMEs a
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pandemia da Covid 19 tenha sido um fenémeno sistémico que ocorreu em varios niveis
(CAIAZZA et al., 2021; CALOGHIROU et al., 2020; SVEIBY, 2021). Por exemplo,
Nicoletti et al. (2020) desenvolveram um estudo sobre a atuacdo empresarial para
sustentabilidade e resiliéncia no contexto da Covid-19, realizando entrevistas
semiestruturadas com empresas brasileiras, em que constataram indicios de
realinhamento ao proposito inicial da empresa de criar valor para a sociedade, coexistindo
com indicios de continuidade da aposta em soluc¢des via mercado e busca por crescimento
infinito em um planeta com recursos limitados.

As MPMEs tém algumas vantagens para enfrentar as crises. Devido a sua estrutura
reduzida, ha maior fluxo de informac@es e proximidade com clientes e fornecedores. I1sso
pode facilitar um trabalho conjunto em prol da inovacdo, de mudancas na estratégia de
negocios e do estabelecimento de parcerias estratégicas (MARCELINO et al., 2020). As
MPMEs podem também ter vantagens em termos de flexibilidade, capacidade de
aprendizagem, inovacdo e relacionamento com os clientes, em funcdo do pequeno
tamanho e baixo nivel de burocracia. Como visto anteriormente, as MPMEs foram,
durante a pandemia, severamente atingidas por uma queda brusca na demanda, em virtude
do bloqueio das atividades; nesse caso, as empresas com mais tempo de atuagdo tiveram
vantagens competitivas para o enfrentamento das consequéncias da pandemia (SEHNEM
et al., 2021). Nesse sentido, a estrutura dessas empresas deve incluir capacidades que
resultem em resiliéncia empresarial (CANETTA, POLER, 2020). Apesar dessas
empresas apresentarem limitagoes, elas podem ter resposta resiliente de mercado, caso
adotem estratégias de resiliéncia que exigem: atuar de forma rapida e flexivel; identificar
ameacas e oportunidades; possuir um bom relacionamento e atuar em rede; possuir
maultiplas praticas de gestdo de crises; além de ter uma mentalidade de lideranca (ALVES
et al., 2020). As MPMEs devem realizar uma avaliacdo de risco para mensurar 0S
impactos potenciais dos eventos em varios niveis, analisando, por exemplo, as
vulnerabilidades de suas infraestruturas para diversos tipos de fendmenos.

Nesse sentido, possuir flexibilidade e capacidade de adaptacdo estratégica séo
fundamentais para um ambiente de crise e de oscilagfes econdmicas representativas. As
empresas que tiveram maior flexibilidade e adaptacdo nos modelos de negdcios e
experimentaram os resultados mais efetivos (KUCKERTZ et al., 2020). A consolidagéo
de um processo que resulta na resiliéncia das MPMESs passa por uma infraestrutura de TI

gue permita mais que a mera continuidade dos negdcios. Assim sendo, é possivel afirmar
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que ha relacdo direta entre a TD e a resiliéncia. Gracas a essa infraestrutura, as empresas
podem se reorientar a vendas online rapidamente e funcionar melhor quando as ameacas
ocorrem, devido ao fato de possuirem estrutura de rede e forca de trabalho distribuida e
menos interdependente (GANATRA et al., 2020). As solugdes digitais inteligentes e de
plataformas de comunicacdo permitem as empresas se envolverem em comunicacao e
brainstorming, que podem gerar uma variedade de solugdes pouco ortodoxas e
alternativas de negécios (OBRENOVIC et al., 2020).

Os fundamentos da resiliéncia incluem os processos de negocios das empresas,
suas conex0es internas e externas, além de sua habilidade para responder as mudancas
(INTERNATIONAL TRADE CENTRE, 2021). De acordo com o International Trade
Centre (2021), as empresas que melhor se destacaram na pandemia tiveram os pilares
elencados a seguir. Investir nesses trés pilares pode levar a bons frutos para a
competitividade e para resiliéncia futura das empresas: (i) competicdo: boa gestdo de
estoque, conta bancéria empresarial, manutencdo dos registros completos; (ii) conexao:
fornecimento diversificado, conexdes a organizagbes de suporte aos negdcios; (iii)
mudanca: inovacao, emprego com habilidades corretas, acesso a fundos.

O acesso ao capital financeiro é critico para a construcdo de resiliéncia nas
empresas de servigos. Durante periodos de crises, o capital financeiro é necessario para
possibilitar as empresas de servigos de todos 0s portes que se capacitem e adotem uma ou
mais estratégias de resiliéncia. Com vistas a consolidar seus processos de inovagdo, as
empresas de servicos requerem capital financeiro para investir em P&D, além de integrar
esse capital financeiro ao capital humano (MZID et al., 2019). O capital humano é
fundamental para a estruturacao de resiliéncia nas empresas. O estilo de lideranca de um
gerente, por exemplo, pode ser fator importante para fomentar o processo de construgao
de resiliéncia. A lideranca sustentavel é uma facilitadora das estratégias de construcédo de
resiliéncia, pois inclui estilos de lideranga participativa e transformacional enquanto
destaca a criacdo de valor sustentavel para as partes interessadas. Quanto aos empregados,
alguns comportamentos auxiliam no processo de construcéo de resiliéncia na empresa,
como a criatividade e a agilidade. Quando a empresa fomenta uma cultura de resiliéncia,
agiliza-se e facilita-se a adocdo e a implementacdo de estratégias de estruturacdo de
resiliéncia (HUANG, JAHROMI, 2021; TIDEMAN et al., 2013; LUTHANS,
YOUSSEF-MORGAN, 2017). O capital social também deve ser cultivado e fomentado
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pelas empresas de servigos. Com isso, as empresas conseguem estruturar resiliéncia no
médio e no longo prazo (FOSS, 2020)

A resiliéncia é o resultado de processos conduzidos por empresas que possuem
pensamento adaptativo. As empresas devem estar dispostas e ser capazes de moldar seus
comportamentos e praticarem a flexibilidade de acordo com as mudangas do ambiente
externo. Nesse periodo, elas podem passar por periodos de aprendizado, colapso e
reorganizacdo. Empresas estabelecidas com recursos substanciais de capital podem
desejar adquirir outros negocios para criacdo de oportunidades de crescimento e aumentar
suas receitas. Essas estratégias se enquadram na reorganizacao corporativa, que envolve
diferentes estratégias, incluindo fusdes, aquisicdes, joint ventures e aliancas estratégias
(FROMHOLD-EISEBITH, 2015; NAFDAY, 2011). Os negdcios resilientes podem
suspender capacidades rigidas que impedem seu crescimento, manter funcionalidades
robustas e estaveis, além de inovar por meio de melhorias e criacdes (RITTER,
PEDERSON, 2020). Os resultados de Pesquisa de Senbeto e Hon (2020) destacam ser
fundamental criar um ambiente de trabalho propicio a resiliéncia nas empresas, além de
aumentar a resiliéncia e conscientizar os funcionarios sobre o0s processos de mudancas,
gue sdo mecanismos indispensaveis para se manter a inovacao de servicos em ambientes
turbulentos. Os profissionais de recursos humanos devem priorizar a resiliéncia dos
funcionarios num mercado de trabalho em constante mudanca, buscando novos
procedimentos que possam levar a ado¢do de inovagbes em servicos. As capacidades

dindmicas sdo relevantes para esta busca, como sera visto a seguir.

4.3.0 CONCEITO DE CAPACIDADES DINAMICAS

Nelson (1991) constatou que a diversidade das empresas, suas capacidades e seus
comportamentos podem ser explicados pela teoria evolucionéria. Para explicar o
fendmeno das capacidades dindmicas como um dos drivers para fomentar a resiliéncia e
adaptabilidade nas empresas, é fundamental analisar o referencial tedrico sobre indUstria
4.0 e transformacéo digital e como essas mudancas tém impactado as empresas. Para
atravessar periodos de incertezas e dificuldades, as empresas se depararam com novas
decisbes e questionamentos, como: 0 que precisa ser feito para uma empresa se tornar
mais resiliente e se adaptar diante de um cenério de tantas transformacdes. Se as MPMEs

se concentrarem nas prioridades imediatas, podem néo ter capacidade de se planejarem
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paras as adversidades e, com isso, se tornam empresas menos resilientes (WISHART,
2018).

Um conceito que abarca o aspecto da incerteza no ambiente de negdcios e que
possibilita maior compreensdo sobre como as empresas atuam nas condicdes de incerteza
é 0 das capacidades dindmicas. A discussdo sobre capacidades dindmicas é bastante
ambiciosa, pois busca compreender como as empresas podem adquirir vantagem
competitiva de longo prazo ao criarem mudangas no ambiente (TEECE, 2007). O
conceito de capacidades dindmicas foi consolidado teoricamente por Teece (1994) e
Teece, Pisano e Shuen (1997) para explicar como as empresas obtém vantagens
competitivas em ambientes turbulentos, de rapidas mudancas e caracterizados pela
incerteza. Teece et al. (1997) afirmam que a capacidade tecnoldgica, organizacional e
gerencial sdo fatores decisivos para criar riqueza em regimes de alta mudanca tecnologica.
Isso esté relacionado a identificacdo de novas oportunidades, além de organizacéo efetiva
e eficaz para aproveitar essas oportunidades. Nas defini¢des de Teece (1994; 1997; 2007;
2022) sobre capacidades dinamicas, os caminhos anteriores da empresa, que incluem a
historia da empresa e 0s investimentos anteriores, podem levar aos atuais
posicionamentos quanto a ativos tangiveis e intangiveis, o que esta em linha com a
economia evolucionaria. As capacidades dindmicas fomentam a flexibilidade
organizacional e o aprendizado quando as empresas se veem diante de incertezas. Por
meio dessa visao inicial, pode-se considerar que as empresas possuem processos, que
incluem rotinas, nas quais as capacidades dindmicas operam e, que, por sua vez, alteram
0s posicionamentos existentes e levam a novos caminhos. Isso esta alinhado & abordagem
da economia evolucionaria, ao dar énfase a path dependence e ser baseado em
capacidades de mudanca organizacional, isto é, a empresa é considerada como uma
entidade dinamica, que esta continuamente evoluindo e inovando (TEECE et al., 1997;
WINTER, 2003; HELFAT, 2018).

Posteriormente, Teece (2007) incorporou a abordagem de capacidades dinamicas
suas funcOes principais (sensing, seizing e reconfiguring), que fazem parte da
transformacéo pelas quais as empresas e seus setores passam por meio de atividades, tais
como desenvolvimento de novos produtos, aquisi¢Oes, entrada no mercado, entre outros.
As capacidades dinamicas podem ser vistas como uma combinacao de capacidades, e ndo
apenas como uma Unica capacidade (NYAMRUNDA, FREEMAN, 2021). Esses trés

conceitos estdo interligados, pois as capacidades dinamicas se referem a habilidade de
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uma empresa de perceber mudancas (sensing) aproveitar as oportunidades e tomar
decisdes apropriadas (seizing) além de reconfigurar e reajustar a atual estrutura de
negdcios, as operacdes e as rotinas (reconfiguring) (TEECE, MICHAELIS et al., 2020;
NGUYEN et al., 2022). As percepcOes sobre capacidades dinamicas podem encapsular
as rotinas e 0S processos organizacionais e estratégicos por meio dos quais as empresas
desenvolvem novas configuracGes dos seus recursos, com relacdo a como os mercados
emergem, se dividem, evoluem e morrem (AHMED et al., 2019).

A analise das implicacGes da presenca de capacidades dinamicas nas empresas foi
se desenvolvendo com o tempo. Teece et al. (2007) enfatizaram a importancia dessas
capacidades para desenvolver novos produtos e processos, pois consistem na capacidade
para absorver e integrar conhecimento externo a empresa e desenvolver novas
capacidades técnicas. Ja Helfat (2018) ressalta como as capacidades dinamicas
contribuem para o crescimento das empresas ao desenvolver capacidades para inovagédo
tecnoldgica, entrada em novos mercados e capacidade de aquisi¢cGes. Para Cortez e
Johnston (2020) e Haarhaus e Liening (2020) as capacidades dinamicas s&o
imprescindiveis para auxiliar as empresas a terem maior capacidade de resposta para lidar
com as mudancas atuais e melhorar o desempenho em termos de inovacgédo das empresas.
Finalmente, Aguiar et al. (2020) ressaltam como as capacidades dindmicas contribuem
para a inovagdo, pois permitem a apropriagdo de um estoque de conhecimento que
sustentam o desenvolvimento de outras e diferentes capacidades, a serem usadas de
acordo com a trajetoria estratégica da empresa. Portanto, todas as definicbes mais recentes
sobre capacidades dindmicas abordam a importancia e impacto positivo que elas possuem
sobre o desempenho, a produtividade e, inclusive, aumento da inovagéo nas empresas.

O Quadro 8 apresenta algumas atividades que podem ser incorporadas em cada
um dos microfundamentos das capacidades dindmicas. E importante ressaltar que a tabela

n&o esgota os temas.

Quadro 8 — Atividades relacionadas as capacidades dindmicas

Sensing Seizing Reconfiguring
Visitas a clientes Analise de viabilidade | Considera equipes
econdmica multifuncionais em projetos

Participacdo em feiras e eventos | Plano de lancamento de produto | Banco de ideias

Pesquisa de mercado Avaliacdo de prot6tipos Patenteamentos
Anélise de concorréncia Avaliacdo da capacidade fisica e | Certificacdes de direitos de
tecnoldgica da empresa propriedade
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Campanhas  internas  para | Plano de capacitagdo de | Participacdo de funcionarios nas
geracéo de ideias colaboradores tomadas de deciséo
Desenvolvimento de tecnologias | Mudangas de produtos e | Gestdo do conhecimento

com universidades processos

Identificacdo de novas | Construcdo de ambiente interno | Gerenciamento de informacGes
tecnologias, parcerias com | pautado na lealdade e
universidades comprometimento

Fonte: Adaptado de Aguiar et al. (2020)

As capacidades dinamicas também podem ser analisadas pela 6tica de primeira e
de segunda ordem, como pode ser visualizado no quadro 9. Vale destacar que o fato de
as empresas possuirem capacidades dindmicas de segunda ordem ndo é garantia de
sucesso (TEECE, 2014; PROENCA, BURLAMAQUI, 2023).

Quadro 9 - Capacidades dinamicas de primeira e segunda ordem

Categorias de capacidades dindmicas Exemplos de capacidades dinamicas

12 Ordem e Lancamento de novos produtos;
e Construcdo constante de aliangas com
fornecedores;

e Canais de distribuicéo;

e  Aquisicdo recorrente de novos negécios.

22 Ordem e Capacidade de aprender a refinar o
processo de construcdo de aliangas;

e  Processo de aquisicdo de novos neg6cios
em mercados diferentes do original da
empresa;

e A capacidade de redefinir a arquitetura da
proposta de wvalor e conduzir a
reestruturacdo intencional do ecossistema
da empresa.

Fonte: Proenca e BURLAMAQUI (2023)

As capacidades dinamicas de 12 ordem ajudam as empresas a conduzirem grandes
movimentos estratégicos. O foco nas capacidades dindmicas de 22 ordem levou Teece
(2012, 2014) a retomar a centralidade da acdo empreendedora da gestdo como parte
inerente de tais capacidades dinamicas. Teece (2012, 2014) sugere que as capacidades de
uma empresa podem ser identificadas dentro de duas categorias: (i) capacidades
operacionais, que sdo direcionadas para manter e alavancar o status quo em termos de
escala e escopo de atividades, negdcios, linhas de produtos, segmentos e clientes; (ii)

capacidades dindmicas, voltadas para a mudanga estratégica, pois elas mudam a base de
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recursos, sendo que a nova base e as novas capacidades ordinarias proporcionariam
melhor crescimento competitivo (PROENCA, 1999; BURLAMAQUI, 2003).

Teece (2014) diferencia as capacidades ordinérias das capacidades dindmicas. As
capacidades ordinarias envolvem o desempenho das atividades administrativas,
operacionais e fungdes relacionadas a governanga que Sao necessarias para realizar as
tarefas. As capacidades dindmicas, por sua vez, referem-se a atividades de alto nivel que
permitem que as empresas direcionem suas atividades ordinarias para esforcos de
recompensa mais altos, o que requer o gerenciamento ou a “orquestragao” dos recursos
da empresa para abordar e moldar ambientes de negocios em ambientes de rapidas
mudangas. Essas capacidades sdo baseadas em inovacao e fornecem a capacidade para
criar, estender e modificar a base de recursos de uma empresa. Nesse sentido, autores
como Warner e Wager (2019) desenvolveram uma pesquisa sobre a construcdo de
capacidades paraa TD. Warner e Wager (2019) afirmam que, devido a natureza disruptiva
da digitalizacéo, a estrutura das capacidades dindmicas € um framework importante para
examinar a TD das empresas estabelecidas. Nesse sentido, as empresas precisam construir
fortes capacidades dindmicas para criar, implementar e transformar modelos de negdcios
para permanecerem relevantes na emergente economia digital.

As capacidades dindmicas permitem alterar as capacidades operacionais
(HELFAT, 2018). Em um contexto de mudangas técnicas, seja com 0 surgimento de
novos paradigmas ou por meio de uma solucdo de trade-offs técnicos e econdmicos —
inovacOes incrementais — a sobrevivéncia e o crescimento das empresas dependem da
posse de recursos e treinamento, construidos ao longo do tempo (MARTINS et al., 2021).
As diferentes estratégias empreendidas pelas empresas ou sua heterogeneidade
correspondem a diferentes estruturas organizacionais e habilidades, que incluem as
relacionadas a inovacdo. Consequentemente, as empresas seguirdo trajetorias diferentes
umas das outras e alcancardo taxas de sucesso diversas. As diferencas organizacionais,
especialmente com relacdo a apropriacdo da inovacao e as capacidades, sdo mais que
similaridades dentro de dominios tecnoldgicos, constituindo recursos cruciais para o
longo prazo (TEECE, 2010). As empresas que acumulam formas mais profundas de
conhecimentos, experiéncias e técnicas, geram caminhos continuos para mudancas
incrementais, que se aprimoram nos standards de performance originais das tecnologias
em uso e modificam seus inputs, outputs e processos em resposta aos mercados de

mudanca de input e produto. As empresas também fortalecem suas capacidades ao
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adquirir tecnologias de outras empresas e economias. Assim como as capacidades (de
forma geral), as capacidades dindmicas s&o compostas por rotinas e tém intencionalidade.
Como foi apresentado na secdo 3.1., as rotinas muitas vezes operam ao longo do tempo
para alterar alguns aspectos das caracteristicas operacionais. As capacidades dinamicas
permitem as empresas promoverem mudancas de forma repetitiva e sdo desenvolvidas
por experimentacdo e aprendizado, por meio de mecanismos de aprendizado e
comportamentos variados (ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003; HELFAT;
WINTER, 2011).

Pode-se dizer que o fato de as novas tecnologias permearem a economia esta
mudando a natureza e o proposito das capacidades dindmicas. Em primeiro lugar, novos
formatos digitais como blockchain, nuvem e plataformas de internet das coisas estéo
alterando a natureza dos recursos dindmicos pelos quais as empresas, atualmente, podem
aumentar ou diminuir suas operaces com velocidade, facilidade e custos que ndo eram
possiveis ha uma década. Em segundo lugar, a convergéncia e a generatividade desses
sistemas digitais significa que o propésito de construir capacidades dinamicas é
primordial para uma ampla gama de empresas (WARNER, WAGER, 2019).

O sensing digital consiste em atividades ligadas ao reconhecimento digital, ao
planejamento de cenarios e a criacdo de um mindset digital. De acordo com Warner e
Wager (2019), as empresas utilizam tecnologias para realizar o sensing, como inteligéncia
artificial, analise de plataformas de internet das coisas para dar sentido e nortear a big
data (WARNER, WAGER, 2019). As empresas sdo orientadas a manter capacidade de
sensing para poderem realizar um “raio X” no ambiente externo, buscando tendéncias
inesperadas que podem causar disrupturas. O sensing consiste em analisar informagdes
sobre tendéncias no ecossistema de negécios, devendo ocorrer em todos os niveis da
empresa, com niveis mais operacionais ajudando a fornecer informacoes e insights sobre
tendéncias externas para os gestores e para a diretoria (WARNER, WAGER, 2019). No
entanto, as empresas enfrentam uma série de desafios para a estruturacéo de capacidades
de sensing que podem prever as tendéncias digitais mais recentes. De acordo com Warner
e Wager (2019), a tarefa de construir plataformas de capacidades digitais em vez de
produtos (estanques/Unicos) é complexa, e isso depende de complementaridades para
distribuir a inovacao, o que aumenta o risco de falhas sistémicas e as consequéncias ndo

intencionais.
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O seizing digital, por sua vez, consiste em atividades voltadas a agilidade
estratégica, a rapidez de prototipagem e ao balanceamento de portfélios digitais. Devido
a natureza disruptiva da digitalizacdo, descobriu-se que as empresas estdo
experimentando meétodos empresariais que podem construir capacidades de seizing
digital, que possibilitam o fortalecimento da agilidade estratégica para respostas as
oportunidades e as ameacas inesperadas. Como resultado, argumenta-se que, gragas ao
seu potencial para encurtar o lancamento de produtos, maximizar o foco no cliente e
escalar rapidamente a um custo marginal pouco significativos, novas tecnologias como
cloud computing e midias sociais estdo mudando a natureza das capacidades de seizing
(WARNER, WAGER, 2019). Ademais, para abordar oportunidades ou neutralizar
ameagcas, as empresas deveriam realizar o seizing para permitir que experimentem
fronteiras descentralizadas, plataformas digitais e novos modelos de negdcios. A TD
induziu as empresas a fazer o seizing de oportunidades, por meio da experimentacdo do
decoupling (regulacéo dos ativos nas relagcdes de poder) da desintermediacéo (reducdo do
poder dos intermediarios estabelecidos) e da generatividade (produtos inovadores ndo
solicitados). Tudo isso criou inovacOes de modelos de negocios (WARNER, WAGER,
2019).

Quanto as duas capacidades citadas, isto &, 0 sensing e seizing, pode-se dizer que
ajudam a criar e descobrir oportunidades, mas para executar a estratégia digital, as
empresas precisam desenvolver capacidades de reconfiguring para consolidarem o pleno
potencial de mudancas estratégicas (WARNER, WAGER, 2019). As capacidades de
reconfiguring sdo aquelas em que o mindset empreendedor é ativamente cultivado
internamente, por meio de uma abordagem ampla e expansiva de construcdo de redes
externas. As empresas tradicionais necessitam balancear a construcdo de capacidades de
inovacao junto com as praticas existentes de inovacao de produtos; inovagoes de produtos
e processos; tensdes colaborativas entre empregados e parceiros externos; e estruturas de
governanca que assegurem flexibilidade e controle (WARNER, WAGER, 2019).

4.4. CAPACIDADES DINAMICAS: DRIVERS QUE ESTIMULAM A
INOVACAO, A ADAPTABILIDADE E A RESILIENCIA NAS
MPMES
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As capacidades das empresas podem ser vistas como uma colecéo de rotinas que
conferem as organizagdes um conjunto de opcles para produzirem bens e servigos
especificos. Afirmar que uma organizacao possui capacidades, significa que ela € capaz
de operar e coordenar rotinas (DOSI et al., 2000; WINTER, 2000), permitindo as

empresas executarem determinadas atividades intencionalmente (HELFAT, 2018).

Além das capacidades operacionais, que sdo fundamentais e auxiliam as empresas
a manterem o status quo, ha outras capacidades que constituem drivers que fomentam a
resiliéncia. De acordo com o framework de Aldianto et al., (2021), os drivers da
resiliéncia nos negécios incluem:

a) Capacidades tecnoldgicas;
b) Lideranca agil;

c) Estoque de conhecimento;
d) Ambidestria de inovacéo.
e) Capacidades dinamicas;

As capacidades tecnoldgicas sdo a habilidade de incentivar empresas a usarem e
desenvolverem tecnologias, incluindo desenvolvimento de produtos, processos,
producdo, procedimentos de fabricacao e tecnologia.

A lideranca agil (b) ¢ um mindset que conta com a colaboragéo na construgédo de
produtos, tanto dentro quanto fora da equipe. Ser agil pode ser definido como a paixao
para lidar com as mudancas que ocorreram durante o desenvolvimento do produto.
Lideres ageis sdo capazes de pensar fora da caixa para articular suas organiza¢des com o
ambiente externo, além de possuirem um conjunto de valores e principios que sao
acordados com todos para ajudar a empresa a se desenvolver melhor e de forma mais
efetiva. Trata-se da capacidade de ser rapido, adaptavel e flexivel em resposta a eventos
imprevistos.

O estoque de conhecimento (c) € um recurso essencial para a aprendizagem
organizacional. O estoque de conhecimento serve como pool utilizado para refinar o
conhecimento existente e absorver novos conhecimentos, além de influenciar o
desenvolvimento da capacidade da empresa de adquirir, assimilar e explorar o
conhecimento externo (CHAUDHARY et al., 2019). Trata-se também de uma provisdo
de capital na forma de experiéncia, combinada com conhecimento adequado para
desenvolver ideias, valores, criatividade e lucro, visando aumentar ideias, inovacéo,

pensamento, competéncia e pericia (ALDIANTO et al.. 2021).
75



A ambidestria de inovacéo (d), por sua vez, se refere as organizacdes que buscam
ao mesmo tempo desenvolver inovagdes incrementais e ininterruptas. As organizagoes
ambidestras tém a vantagem de explorar competéncias que permitem inovagoes
adicionais e explorac&o de novas oportunidades para a conducao e inovagéo radical?’. De
acordo com Iborra et al. (2020), a “ambidestria” é a capacidade dindmica que direciona ¢
fomenta a resiliéncia das MPMEs e tem como esséncia 0 aumento da eficiéncia por parte
dessas empresas, sem perder a capacidade de desenvolver novas ideias, produtos e
processos. Isso significa que essas empresas podem se tornar habeis em tomar decisfes
rapidas, por meio do uso de seus ativos de uma maneira diferente, identificando
oportunidades de recuperacdo nos periodos de crise. Além disso, para as empresas de
pequeno porte atingirem a resiliéncia é necessaria uma dose de desenvolvimento e
continuidade durante os periodos de adversidade, com alocacao consistente dos recursos
por parte das MPMEs para facilitar o senso de direcdo e de estabilidade.

As capacidades dindmicas constituem competéncias de alto nivel que determinam
a capacidade das organizacbes de integrarem, construirem ou reconfigurarem
intencionalmente sua base de recursos para angariarem maior valor econémico do que
seus concorrentes. Além disso, as capacidades dinamicas logram transformar recursos em
melhorias de desempenho (LIN; WU, 2014; TEECE, 2012) para auxiliar as empresas a
lidarem com um ambiente de negd6cios em rapida mudanca (TEECE, 2012). A construcdo
e o reforco das capacidades dindmicas como sensing, seizing e reconfiguring permitem a
elaboracdo, pelas empresas, de uma estratégia futura que projete, crie e refina um modelo
de negdcios, guiando a transformacao na empresa e fomentando uma solucao duravel para
a obtencdo de vantagens competitivas (TEECE, 2018).

As capacidades dindmicas tém papéis diferentes nos variados estagios do processo
de colaboracdo (DEN HERTOG et al., 2010; LOVE et al., 2011; JANSSEN et al., 2015).
Diversas pesquisas (BECKMAN; HAUNSCHILD, 2002; HAMEL, 2003; AHUJA, 2000;
WINCENT et al., 2010) apontam que as conexdes diretas e indiretas na estrutura dos
relacionamentos permitem a difusdo de novas praticas, facilitam o aprendizado pela
transferéncia de habilidades entre as empresas, tém o potencial para alavancar

positivamente os resultados de inovagéo em razdo das informagdes permitidas e podem

27 As empresas que logram desenvolver esse tipo de inovagdo buscam e experimentam alternativas com
retornos incertos e longinquos, além de refinarem e expandirem as competéncias, tecnologias e paradigmas
com retornos preditivos e proximos (ALDIANTO et al., 2021).
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influenciar os resultados de desempenho no ambito da empresa. Os recursos obtidos por
meio da cooperacdo entre empresas junto com a combinagdo dos recursos disponiveis
podem resultar em algo dificil de imitar ou substituir. Além disso, a cooperacdo entre as
empresas permite que elas tenham acesso a novos conhecimentos, facilitando o
aprendizado, além de criarem e continuamente fortalecerem as capacidades dinamicas,
que podem ser materializadas nas habilidades de absorc¢do, adaptacao e inovagdo. Quanto
maior a cooperagdo entre as empresas, mais as MPMEs séo estimuladas a desenvolver
capacidades dinamicas. Ademais, principalmente para as MPMEs que detém menos
profissionais do que empresas de maior porte, 0 acesso as capacidades dos parceiros pode

ser um substituto para o desenvolvimento e manutencédo das capacidades internas.

4.5. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme destacado neste capitulo, a abordagem schumpeteriana da énfase ao
desempenho inovativo como a principal forca motriz de concretizagdo de mudancas e de
alteracdes do sistema capitalista. Assim sendo, o processo de inovacdo constitui uma das
condicdes para a resiliéncia nas empresas.

De acordo com a teoria evolucionaria (neo-schumpeteriana), a empresa possui
relevante papel como agente de promocdo de inovacdo; as rotinas das empresas
coordenam e permeiam suas atividades; os investimentos com foco em inovacgédo
dependem das oportunidades que o0s agentes econdmicos possuem; os esforcos das
empresas inovadoras estdo relacionados a acumulagdo de conhecimento tecnoldgico; a
cumulatividade e a especificidade do aprendizado permitem o aproveitamento da
inovacdo. Outrossim, o capitulo destaca que, atualmente, se vivencia a onda do pés-
fordismo, em que esta inseridaa TD, que se baliza na digitalizacdo e na interconectividade
dos sistemas.

A TD significa que as empresas precisardo reagir de forma mais rapida, agil e
flexivel e concretiza-se por meio da combinacédo de diversas tecnologias fisicas e digitais.
O objetivo principal da TD nessa onda do pds-fordismo é aumentar a eficiéncia dos
recursos e alavancar a produtividade para fomentar o poder competitivo das empresas
(USTUNDAG; CEVIKCAN, 2018). Trata-se de uma “jornada” pela qual as empresas

precisardo atravessar para se prepararem para a era digital. Os processos de TD da maioria

77



das empresas, principalmente das MPMEs, ainda estdo em estagio inicial (WARNER,
WAGER, 2019). Assim sendo, as empresas de menor porte precisam desenvolver
metodologias de elaboracdo de estratégias digitais, voltadas ao desenvolvimento e
integracdo de inovacdes e para possibilitar uma capacidade de resposta que inspire novas
propostas de valor e exceléncia operacional. A promocdo de mudancas nos modelos de
negocios das empresas de menor porte tendem a gerar transformacfes amplas nas
abordagens colaborativas, que, se executadas corretamente, podem levar a mudancas na
cultura organizacional (WARNER, WAGER, 2019).

As tecnologias digitais podem ser adotadas nas empresas por uma série de
motivos. Algumas empresas utilizam tecnologias digitais para comunicarem uma imagem
positiva em termos de fomento a inovagao. Por sua vez, os fornecedores e potenciais
parceiros também podem ser impulsionadores da adocdo de tecnologias digitais
(OMRANI et al., 2022). As tecnologias digitais oferecem o potencial para ajudar
empresas a superarem seus concorrentes por meio da reducéo de custos — o que inclui a
reducdo da burocracia, por exemplo — ou por meio da otimizagdo de seus modelos de
negocios, da melhoria de seus esforcos de marketing, de gerenciamento de recursos
humanos e do aumento da colaboracdo com empresas geograficamente distribuidas
(OMRANI et al., 2022).

A TD difere das formas tradicionais de mudanca estratégica pelo fato de que as
tecnologias digitais aceleraram a velocidade das transformac@es, o que resultou em maior
volatilidade do ambiente e maior complexidade e incerteza (WARNER, WAGER, 2019).
Neste contexto de rapidas transformacdes, é necessario desenvolver novas capacidades
com vistas a fomentar um planejamento de cenarios digital para compreender quais sdo
as novas tendéncias tecnoldgicas, os consumidores e as tendéncias baseadas nos
competidores.

Um conceito importante no &mbito dessa discussao é o de maturidade digital, isto
é, a capacidade da empresa para alavancar as tecnologias digitais, canais e habilidades
em apoio a transformacéo de processos, além de engajamento de talentos e modelos de
producdo (OMRANI et al., 2022). A maturidade digital permite as empresas efetivamente
se beneficiarem de tecnologias digitais para moldar os modelos de negdcios, o que tem
relacdo direta com o conceito de resiliéncia também. Melhorar a maturidade digital da
forca de trabalho é uma capacidade fundamental para a TD continua das empresas. As

empresas consolidadas devem trabalhar para redesenhar suas estruturas internas, o que
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pode ser alcancado pela descentralizagdo das unidades de negécios e pelo
estabelecimento de subsidiarias independentes (WARNER, WAGER, 2019).

A adocdo de tecnologias digitais oferece vantagens as empresas modernas para
desenvolverem um sistema holistico de experiéncia ao cliente, que abarque todos os
consumidores. Big data e business analytics desempenham papel fundamental para
coletar inteligéncia de mercado e dos consumidores. A integracdo de solucbes de
inteligéncia artificial permite que as MPMEs organizem e automatizem fluxos de trabalho
com eficiéncia e que entreguem experiéncias altamente personalizadas para os clientes
sem custos extras.?® Para as MPMEs, devem existir sistemas de informacio adequados,
além de pessoal de apoio, para a verificar que a infraestrutura esteja sempre disponivel,
com a manutencdo do bom funcionamento das operacGes comerciais nas plataformas
digitais usadas. As MPMEs precisam repensar, neste periodo de ajustes de crises
recorrentes, como revisar suas estratégias para aumentar as receitas por meio do uso de
canais de venda alternativos ou adicionais. E importante manter os clientes virtuais
constantemente satisfeitos (PAPADOPOULOS, BALTAS, BALTA, 2020). Como visto
neste capitulo, as MPMEs sdo dotadas de maior flexibilidade e agilidade para se
adaptarem as novas circunstancias, além de recursos limitados e capacidades de
especializacdo. No entanto, as MPMEs frequentemente possuem diversos desafios de
gestdo. Ha caréncia de planos estratégicos para o desenvolvimento da empresa devido a
falta de habilidades gerenciais de determinados empresarios das empresas de menor porte,
especialmente com relacdo aos riscos empresariais (HUDAKOVA et al., 2018). O aspecto
da lideranca e dos recursos humanos sdo considerados essenciais para que as empresas
possam desenvolver maior resiliéncia neste contexto de transformagdes e de crise.

As crises e 0 advento de novas tecnologias demandam rapidas adaptacdes e
alteracdes nas estratégias das empresas para a manutencao de seus negocios. A teoria das
capacidades dindmicas busca estudar como uma empresa, num contexto de rapidas
transformacdes e adaptagdes, pode reconfigurar ativos e desenvolver competéncias, tendo
em vista 0 ambiente do qual faz parte e 0s recursos organizacionais que detém para
otimizar suas competéncias (WECKER et al., 2020). Como visto neste capitulo as

capacidades dinamicas auxiliam as empresas a terem maior capacidade de resposta para

28 The Future of the Medium-Sized Business. 7 Trends Driving SMEs’ Digital Transformation. Disponivel
em: https://info.microsoft.com/rs/157-GQE-
382/images/eBook%20SMB%200f%20the%20Future%20FINAL %202019-07-29.pdf AcCesso em:
28/07/2021.
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lidar com as mudancas atuais e melhorar o desempenho em termos de inovacéo
(CORTEZ; JOHNSTON, 2020; HAARHAUS; LIENING, 2020) e contribuem para a
inovacédo, pois permitem a apropriacdo de um estoque de conhecimento que sustenta o
desenvolvimento de outras e diferentes capacidades, a serem usadas de acordo com a
trajetdria estratégica da empresa (AGUIAR et al., 2020). Portanto, o desenvolvimento de
capacidades dindmicas nas empresas tem o potencial de reforcar o processo de TD. No
entanto, cabe destacar que ainda € incipiente a literatura que versa sobre capacidades
dindmicas para a TD.

A competicéo disrputiva, as mudancgas nas demandas do consumidor e 0s avangos
nas tecnologias digitais s&o os principais norteadores e gatilhos para a mudanga
estratégica das empresas, 0 que impulsiona a criacdo de capacidades dindmicas paraa TD
(WARNER, WAGER, 2019). As empresas precisam criar capacidades dinamicas para
alcancar um equilibrio entre a eficiéncia e a flexibilidade necessarias para garantir a
evolucdo dos seus modelos de negécios no ambito da TD, especificamente relacionadas
ao sensing e ao seizing, num primeiro momento, €, num momento posterior, de maior
maturidade, de reconfiguring também. Determinados estudos relatam que empresas em
busca de TD exigem atividades de sensing no processo de evolucao digital para coletar
informacdes por meio de novos dispositivos digitais, canais e comportamentos
emergentes por parte dos usuarios nos mercados (WARNER, WAGER, 2019).
Capacidades dinamicas gerenciais e unidades de negocios dedicadas a planejamentos de
cenarios sdo fundamentais para realizar as atividades de sensing de tendéncias
inesperadas. No atual contexto de dados, as empresas precisam aproveitar a riqueza de
informacdes que estdo disponibilizadas nas infraestruturas digitais, como plataformas de
internet das coisas, por meio da coleta e da andlise de dados granulares em grande escala
e em tempo real para capitalizar sobre o comportamento humano (WARNER, WAGER,
2019). Ademais, no ambito do sensing, determinadas empresas estdo utilizando
inteligéncia artificial para antecipar novas tendéncias.

As empresas de setores tradicionais estdo comegando a experimentar métodos
ageis para realizar o seizing das novas oportunidades, mas, nesse caso, a execucao é mais
dificil, principalmente para as MPMEs (WARNER, WAGER, 2019). A agilidade € a
capacidade de uma empresa de redistribuir e redirecionar seus recursos para criar valor e
capturar de valor. Para as empresas fazerem o seizing, deve haver agilidade dos clientes,

agilidade de parcerias e agilidade operacional para aprimorar e fomentar a performance
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financeira (WARNER, WAGER, 2019). O seizing consiste no uso de técnicas como a
prototipagem rapida, por exemplo (WARNER, WAGER, 2019). Fazer o seizing das
oportunidades pode beneficiar indicadores-chave de desempenho como custo, receita,
lucro, retorno sobre capital investido, satisfacdo dos clientes e funcionarios, além da
avaliacdo de mercado. As atividades inseridas no @mbito do reconfiguring, por sua vez,
apoiam as empresas que desenvolvem processos de TD por meio de uma continua
renovacao estratégica de ativos e das estruturas organizacionais, com vistas a garantir a
capacidade de resposta em um ambiente de rapidas mudancas (WARNER, WAGER,
2019).

No ambito da “jornada” rumo a consolida¢do do processo de TD, as empresas
percorrem diferentes caminhos, em que novos gatilhos externos surgem, recalibrando a
necessidade de fazer o sensing, o seizing ou o reconfiguring de oportunidades
(WARNER, WAGER, 2019). Diante de tantos desafios, oportunidades e ameagcas para as
empresas no contexto das novas tecnologias digitais, as capacidades dinamicas s&o
centrais para determinar se uma empresa criara ou perdera valor (HIT; WILLMOTT,
2014). E possivel afirmar que o processo de TD perpassa ndo so 0s investimentos em
infraestruturas, aplicagdes, entre outros, mas passa, fundamentalmente, pelas capacidades
dindmicas, que vao auxiliar a empresa a aproveitar as oportunidades e fazer uma mudanca
de mindset. Em suma, pode-se definir TD como um processo estratégico continuo que
utiliza recursos digitais avancados para construir capacidades que revigoram o modelo de
negocios das empresas, por meio da cultura e da abordagem colaborativa (WARNER,
WAGER, 2019). Este processo desencadeia a¢fes visando a tornar as empresas mais
resilientes, tais como: tornar mais estratégica e proativa a abordagem de gerenciamento
de ameacas e a realidade face a crises e eventos inesperados; desenvolver cenarios e
ferramentas para acelerar o processo de aprendizagem organizacional, aumentar as
receitas por meio do uso de canais alternativos de vendas; definir estratégias que atendam
a variedade de requisitos necessarios, com foco em renovacao; reter conhecimento por
meio de forca de trabalho flexivel e pensamento estratégico; aumentar a proatividade em
acordos de compartilhamento de conhecimento; adotar mentalidade de lideranca, além da
identificacdo de ameacgas e oportunidades; realizar melhorias para a eficiéncia;
desenvolver senso de continuidade durante a adversidade (DONZETTI, 2021; ALVES et
al., 2020; SULLIVAN-TAYLOR, BRANICKI, 2011; PAPADOPOULOS, BALTAS,
BALTA, 2020; IBORRA, SAFON, DOLZ, 2020).
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Com base na revisdo da literatura especializada e na discusséo teorica e aplicada
apresentadas anteriormente, busca-se estabelecer as conexdes entre os blocos de
conceitos, isto €, TD, adaptabilidade, resiliéncia e capacidades dindmicas, para explicitar

as relacdes entre eles (ver Figura 2).

Figura 2 — Vinculos causais entre os conceitos apresentados no capitulo 4

Resultado

Adaptabilidade/
Transformacio Digital | mmms) Resiliéncia nas == | Capacidades dindmicas
desencadeiam empresas fomentam

) Tornam
Estimulam necessarias

Disrupcoes

Fonte: Elaboracédo propria

A figura 2 demonstra que as disrupc¢des (pandemia, panorama competitivo, etc)
estimulam a TD, o que desencadeia resiliéncia e adaptabilidade nas MPMEs. As
capacidades dinamicas sio drivers que possibilitam as MPMEs serem mais resilientes. E
oportuno destacar que a resiliéncia das empresas pode ser vista sob uma perspectiva de
adaptacdo, constituindo um resultado deste processo de transformacéo digital, estimulado
pelas capacidades dinamicas (HANSON, HESSEL, DANES, 2019).2° A figura 3, por sua
vez, destaca os principais autores de cada um dos blocos de conceitos utilizados ao longo
deste capitulo.

Figura 3 — Autores utilizados para investigar a relacdo entre capacidades dinamicas,
transformacéo digital e resiliéncia/adaptabilidade nas MPMEs: artigos publicados entre
2018 e 2023

2% O éxito de uma empresa depende justamente da sua resiliéncia (SUTCLIFFE VOGUS, 2003;
LENGNICK-HALL, BECK, 2005).
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Resultado

ops
Adaptabilidade/
R TS - - - r3 -
Transformacao Digital ‘ Resiliéncia nas _ Capacidades dinamicas
. — desencadeiam empresas fomentam
WARNER; WAGER; 2019; WISHART, 2018: HELFAT, 2018;
TIGRE, 2018; CNI, 2018; - R N . . MARTINS etal, 2021; CORTEZ,
OLIVEIRA et al.. 2019: SEHNEM ctal, 2021; SHARMA <t al. 2020; DOERN et al., 2018; RITTER. JOHNSTON. 2020: HAARHAUS.
BN 7 5019: V" PEDERSEN, 2020; AGARWAL: AUDRETSCH. 2020; FERNANDES, 2020; LIENING. 2020: AGUIAR et al,
FRANCA @ al,, 2019; VIAL, CAIAZZA et al, 2021; CALOGHIROU et al., 2020; SVEIBY, 2021; 2020: PROENCA. BULAMARQUL
2019; USTUNDAG: MARCELINO et al, 2020; CANETTA, POLER, 2020; ALVES et al, 2020; 2023; ALDIANTO et al. 2021;
CEVIKCAN, 2018 OBRENOVIC etal, 2020; KUCKERTZ et al, 2020; DOERN; WILLIAMS; CHAUDHARY et al, 2019: IBORRA
VORLEY, 2019 GANATRA et al, 2020; INTERNATIONAL TRADE et al. 2020: WECKER et al. 2020

CENTRE, 2021;: MZID ET AL, 2019; FOSS, 2020; HANSON, HESSEL,
DANES, 2019

Tornam

Estimulam necessarias

Fonte: Elaboracdo propria

Para além dos fatores externos, sdo necessarios também fatores internos para
materializar a inovacdo. As capacidades dindmicas, a atitude positiva em relacdo a
inovacéo e a receptividade organizacional quanto as mudancas sdo consideradas fatores
necessarios e criticos nos negocios inovadores (WANG et al., 2019). Destaca-se, também,
que as capacidades dindmicas e a inovacao requerem a coordenacdo de esforgos entre
stakeholders (LI et al., 2021). Como o ambiente de negdcios muda com o tempo, a
necessidade de inovacdo digital continua, além de respostas as dindmicas de mercado e
as mudancas tecnolégicas exigem uma forca de trabalho treinada, que ofereca excelente
desempenho (HASSAN, 2015).

Este capitulo desenvolveu uma discussdo mais geral sobre transformacéo digital
e capacidades dinamicas como impulsionadores da resiliéncia e da adaptabilidade com
foco nas MPMEs. No entanto, é importante ter presente que esses processos ocorrem de
maneiras diferentes a depender do setor em que se encontram (inddstria, agricultura e
servicos). O préximo capitulo aprofundaré essa discussao para as empresas do setor de

Servigos.
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5. CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO NAS EMPRESAS DE
SERVICOS

Este capitulo dara continuidade a discussédo realizada no capitulo anterior deste
estudo. No entanto, este quinto capitulo terd como foco de anélise as capacidades
dindmicas e a inovacdo nas empresas de servicos. Buscar-se-a responder, portanto, a
seguinte pergunta de pesquisa: como as capacidades dindmicas levam a inovacéo nas
MPMEs do setor de servi¢cos? Ademais, verificar-se-4 como as empresas, especificamente
as MPMEs, inovam no setor de servicos. Com isso, buscar-se-a compreender se faz
sentido realizar uma interligagéo entre os conceitos de capacidades dindmicas e inovacao,
no ambito da pandemia, nas empresas do setor de servicos e, especificamente, dos
servigos turisticos. Tradicionalmente, para Nguyen et al. (2022), os estudos sobre
capacidades dindmicas estiveram concentrados nos setores altamente intensivos em
inovacdo e nos setores industriais. Ainda é limitada, portanto, a pesquisa sobre
capacidades dindmicas no setor de servicos. 1sso ocorre porque no setor manufatureiro os
processos, 0 output, as operacdes, entre outros aspectos, sdo mais facilmente rotinizaveis,
podendo fundamentar as capacidades dindmicas.

E importante destacar que ha diferencas significativas entre o setor de servicos e
o manufatureiro (industrial), como a necessidade de os fabricantes comprarem e
manterem ativos fisicos, além das diferencas relacionadas a gestdo de projetos para
atender as necessidades dos clientes e dos fornecedores (NGUYEN, 2022;
BIESENTHAL et al., 2019). Apesar da evidéncia de inovacéo incorporada nos processos
e procedimentos ofertados aos clientes no processo de prestacdo de servigos, o setor de
servicos ainda possui uma quantidade limitada de pesquisas (GUSTAFSSON et al., 2020;
TAQUES et al., 2020). Em particular, de acordo com Janssen et al. (2015), embora o
desenvolvimento de novos servicos esteja se tornando uma grande preocupacdo das
empresas na economia, ha poucos estudos sobre os antecedentes da inovagdo nos
servigos. E amplamente reconhecido que o envolvimento em P&D é pouco comum para
prestadores de servigos, mas h& também indicios de que o conceito de P&D é pouco
aplicavel para atender a inovagéo.

Como foi destacado, o setor de servigos possui determinadas especificidades, que

o distinguem do setor industrial e do agro. Para serem capazes de desenvolver novos
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servigos de forma continua e compreender a ldgica de negocios que esta subjacente a
provisdo de servicos, as empresas precisam desenvolver capacidades dindmicas que
podem fomentar inovacao de servicos (TEECE et al., 1997; KINDSTROM, 2011). Para
alguns pesquisadores, as capacidades dinamicas sdo os principais impulsionadores de alto
desempenho de longo prazo nas MPMEs do setor de servicos (GALLOUJ, WEINSTEIN,
1997).

Este capitulo buscara analisar se 0 campo conceitual de capacidades dinamicas
permite analisar a inovacdo e a renovacao estratégica das empresas de servicos. Com
vistas a aprofundar esta discusséo, o capitulo sera dividido em algumas secfes: a se¢éo
5.1. discorrera sobre as capacidades dindmicas nas empresas de servigos; a se¢do 5.2.
versara sobre as dimensdes das capacidades dindmicas no setor de servicos; a se¢do 5.3.
tratard da inovacgdo no setor de servicos; a secdo 5.4. terd como foco a discussao sobre o
setor de servicos turisticos; e, por fim, a secdo 5.5. se concentrara nas consideragdes

finais.

5.1. AS CAPACIDADES DINAMICAS NAS EMPRESAS DE SERVICOS

Alguns estudos tém proposto a incorporacdo da inovagdo como uma variavel
mediadora entre as capacidades dindmicas e o desempenho das empresas no setor de
servigos. Nesse sentido, a inovagdo atuaria como uma espécie de “mediadora” ou
“intermediaria” entre as capacidades dindmicas e o desempenho das empresas (ZHOU et
al., 2019). Para dar inicio a esta discussdo, e comprovar (ou ndo) esta premissa, primeiro
abordar-se-a o conceito de capacidades dindmicas no setor de servicos.

As capacidades dinamicas sdo estimuladas por meio de processos implementados
pelas empresas, que permitem o desenvolvimento de novos produtos e novas tecnologias
(essas atividades incluem, por exemplo, 0 monitoramento de tendéncias tecnologicas, 0
uso de ferramentas formais de gerenciamento de projetos e a adocdo de tecnologias
existentes para as empresas) (TEECE et al., 1997; TEECE, 2007). A formacdo de
capacidades dinamicas pode ocorrer de varias maneiras, como destacam Winter (2003) e
Teece (2007). Quando se propGe uma adequacdo ao modelo genérico de Teece (2014)
quanto a estrutura das capacidades dindmicas, pode-se interferir positivamente, com esse

framework, no desempenho das empresas do setor de servi¢os, gerando vantagens
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competitivas (EISENHARDT, MARTIN, 2000; ZOLLO, WINTER, 2002; WANG,
AHMED, 2007). Ademais, essas capacidades sdo fundamentais em economias
interdependentes, as quais experimentam mudancas tecnologicas e modificacOes
financeiras (TEECE, LEIH, 2016). E importante destacar que a interdependéncia
econdmica é fruto da especializacdo, sendo quase universal e ocorrendo devido ao fato
que as empresas se beneficiam quando seus funcionarios se especializam, pois assim
aumentam as possibilidades de comercializagéo dos seus produtos.

Na pandemia da Covid 19, afetou-se o ambiente operacional das empresas do setor
de servigos por meio de mudancas no mercado de trabalho, novas demandas dos clientes
e alteragOes nos custos e na disponibilidade de oferta de servigos (BATTISTI; DEAKINS,
2018). Essas mudangas criam o tipo de turbuléncia que precisa de “adaptacio continua”
por meio do aprendizado organizacional, ap6s um momento inicial de disrupcdo. No
entanto, a maneira como as empresas de servigos responde a essas mudancas e alcancam
a transformacdo depende da capacidade delas para se adaptarem, se modificarem e
reconfigurarem seus recursos e suas rotinas (TEECE, 2017). As empresas de servi¢cos em
ambientes de crise e desastre podem achar dificil acessar recursos essenciais e podem
precisar de velhas rotinas para continuarem suas operacdes comerciais.

De acordo com Dejardin et al. (2022), as capacidades dinamicas desempenham
um papel fundamental para as respostas das MPMEs as circunstancias de emergéncia da
pandemia. No entanto, é possivel verificar que nem todas as capacidades dinamicas
tiveram e tém a mesma influéncia antes e durante a pandemia, pois, nesse periodo, as
empresas concentraram maiores esforcos em termos de colocacdo de produtos no
mercado mais do que na eventual producdo de algo novo. As capacidades dinamicas das
empresas associadas com o processo de tomada de decisdo envolvem uma combinacéo
de habilidades, processos e rotinas que fomentam e potencializam o crescimento do
conhecimento organizacional, possibilitando, assim, uma resposta adequada a situacéo de
crise.

Os resultados da pesquisa de Jiang et al. (2021) demonstram que a posse de
recursos relacionados ao conhecimento nas empresas de servicos pode facilitar e,
inclusive, apoiar o processo de renovagdo dos recursos, com vistas a adaptacdo dessas
empresas as mudangas no ambiente — conforme ja havia destacado também Penrose
(1959). O conhecimento acumulado e as técnicas — em nivel individual e organizacional

— podem auxiliar no desenvolvimento de capacidades dindmicas. O conhecimento local,
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de posse dos gestores e da equipe de modo geral, é fundamental para facilitar novas
atividades com empresas e adaptar os planos para eventos futuros. Os lideres podem
possibilitar o fluxo de conhecimento entre os membros da empresa e fomentar
aprendizado exploratorio para o desenvolvimento de capacidades dinamicas, o que reflete
também o requerimento por parte de uma estrutura organica que permita aos empregados
iniciarem mudancas e se adaptarem rapidamente aos ambientes em constantes mudancas
(JIANG et al., 2021). Uma estrutura organica exige que as empresas compartilnem
objetivos comuns e que orientem acdes em ambientes instaveis, 0 que exigiria uma
melhor compreensdo sobre as diferencas relacionadas a como as partes interessadas criam
valor durante o processo de mitigacdo e de recuperacdo do impacto das crises
(RAIKKONEN et al., 2017).

Ademais, a codificacdo regular e a disseminacdo de conhecimentos por meio de
manuais, por exemplo, podem ajudar a tornar o conhecimento tacito em explicito para
lidar com futuras crises e desastres (JIANG et al., 2021). O networking externo e o
compartilhamento de informacdes, por sua vez, podem produzir novos conhecimentos
dentro das empresas do setor de servicos, por meio do aprendizado ativo, que, por sua

vez, contribui para o desenvolvimento de capacidades dinamicas.

5.1.1. Capacidades de Sensing nas empresas de servi¢cos

O setor de servigos possui algumas especificidades. Os servicos sdo mais
intensivos em trabalho e dependentes das habilidades dos funcionéarios, sendo, portanto,
mais facil criar valor agregado nos servicos do que nos produtos (MATHIEU, 2001). A
oferta combinada entre produtos e servicos é mais dificil de comparar e d& oportunidades
as empresas diferenciarem sua oferta no mercado (KINDSTROM et al., 2013). Os
modelos de negdcios (tradicionais) das empresas podem ndo ser suficientes para
aproveitar as oportunidades emergentes da inovagdo de servicos, o que reforca a
importancia de as empresas reconfigurarem elementos importantes de seus modelos de
negocios e seus recursos correntes (KINDSTROM, 2011). As capacidades dinamicas
expressam habilidades empresariais ndo apenas para integrar ou construir competéncias,
mas para reconfigurar e renovar as capacidades essenciais em ambientes em constante
transformacéo (TEECE et al., 1997).
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Como visto no capitulo anterior, sensing constitui a capacidade de detectar e
moldar oportunidades e ameacgas, o que envolve as atividades de procura, criagéo,
aprendizado e interpretagdo. O investimento em pesquisas, exploracdo de mercados e
tecnologia, coleta de ideias de funcionarios servem para esse fim, além da coleta de
informacdes sobre clientes. As capacidades de sensing e os sistemas de alerta das
empresas podem ajuda-las a identificar novas oportunidades de mercado e ameacas,
representando capacidades organizacionais para a sobrevivéncia em tempos de crise
(COWLING etal., 2014; ZAHRA; GEORGE, 2002). A identificacdo de oportunidades e
de ameacas permite as organizacOes desenvolverem estratégias e atenderem a tendéncias
de mercado (WECKER et al., 2020). De acordo com Kindstrom et al. (2013), o sensing
nas empresas de servicos se refere a coleta de inteligéncia de mercado. E importante para
as empresas serem capazes de identificar as preferéncias dos consumidores e fazer uma
analise do ambiente de negdcios, ademais de analisarem mercados locais e globais. A
orientacdo para o mercado auxilia as empresas a identificarem de forma mais acurada
suas necessidades. No setor de servicos, especificamente, € fundamental angariar
informacdes sobre os consumidores, pois 0 desenvolvimento de servigos envolve diversos
estagios, caracterizados pelo envolvimento de consumidores, feedbacks e ajustes. A
necessidade de acatar as demandas individuais dos clientes aumenta a necessidade da

competéncia de sensing.

No ambito do sensing, o foresight estratégico é a capacidade de antecipar
descontinuidades, ameacas e oportunidades do futuro. Ao entregar servi¢os aos clientes,
o foresight € critico para a acdo empreendedora realizada pela equipe de atendimento em
tempo real, pois reflete a capacidade de antecipar e visualizar as imperfei¢des do mercado
e avaliar as a¢bes competitivas baseadas em tecnologia da informacéo e atua como um
mecanismo de sondagem e aprendizado, ou seja, um meio que oferece tempo para
aprender e agir na velocidade em que a industria experimentar mudancas (AGARWAL,
SELEN, 2009). O sensing esta relacionado com a possibilidade de elaboracdo de novos
servigos. Essa categoria pode ser dividida em duas sub-capacidades ligadas com a oferta
e a demanda: a orientagé@o para o cliente e a orientacdo para a competicdo. Trata-se da
capacidade das empresas — estabelecidas e as novas — de verem possibilidades que outras
ndo viram, além da capacidade para inspirar e mobilizar os empregados e 0s parceiros
estratégicos a explorarem oportunidades, que sdo o nucleo da dindmica competitiva

(BADEN-FULLER; TEECE, 2020). Para avaliagdo do sensing no setor de servicos,
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algumas perguntas importantes que precisam ser respondidas incluem: quem interage
com os clientes e como sistematicamente capturar a informagdo? Quem interage com 0s
parceiros de servicos e fornecedores e quais S&0 0S papeis e processos que a empresa usa

para capturar isso?

Os microfundamentos do sensing nas empresas de servigos sdo: sensing baseado
nas necessidades dos clientes; sensing do sistema de servico; sensing de servico interno;
e exploracdo tecnoldgica (NGUYEN et al., 2020). Isso inclui a construcdo de um
conhecimento profundo do cliente, a institucionalizacao dos ciclos de feedback e criagdo
de funcgdes organizacionais; criacdo de funcdes, sistemas e processos organizacionais que
continuamente capturam as demandas dos clientes. Inclui, também, escanear e explorar
fontes de fora do setor de servigos, principalmente referentes a mudancas tecnoldgicas
radicais. Para aproveitarem as oportunidades de mercado, as empresas orientadas a
servigos precisam usar insights fornecidos pelos gerentes, que usam capacidades de
deteccdo e identificam oportunidades externas. A capacidade de sensing torna-se cada
vez mais importante para o éxito dos empreendimentos no segmento de servicos, pois,
em periodos de crise e de queda de receita, por meio do sensing as empresas de Servicos
podem acrescentar camadas de valor aos seus servicos, por meio da realizagédo de reparos,
atualizacOes e servicos adicionais (KINDSTROM et al., 2013). Em resumo, 0 sensing
abarca as necessidades dos clientes, as opcOes tecnoldgicas, solugdes inovadoras para 0s
clientes, engajamento dos consumidores, aprendizado com foco no cliente e capacidade
de aprendizado (ZITKIENE et al., 2015).

5.1.2. Capacidades de Seizing nas empresas de servigcos

Como mencionado no capitulo anterior, seizing, por sua vez, é a capacidade de
aproveitar oportunidades. Trata-se da fase que advém de novos processos ou servicos, de
investimentos em inovacao e comercializagcdo (TEECE, 2007). Deve existir um modelo
de negdcios para sustentar e explorar as novas oportunidades, o que envolve a habilidade
de investimentos, tomada de decisdo e capacidade de assumir riscos (KINDSTROM,
KOWALKOSKI, 2013). O seizing indica a mobilizagdo de recursos com vistas ao
atendimento das necessidades e oportunidades tanto internas quanto externas das

empresas. O desenvolvimento da empresa pode ser favorecido a partir de recursos
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internos que podem compor uma vantagem competitiva (DIAS, 2019; TEECE et al.,
1997; HELFAT et al., 2007). Ademais, no setor de servigos, 0 seizing precisa ser
orientado para servicos (KINDSTROM, 2011).

No seizing, perguntas importantes incluem: em que processos a empresa é boa e
no que a empresa pode se beneficiar de deixar os outros fazerem? Quais séo os tipos de
servicos que deveriam ser realizados na propria empresa? Como deveriam ser
desenvolvidos os servigos? Os microfundamentos do seizing sdo: interacfes de servicos;
gestdo do processo de delivery de servicos; estruturacdo do processo de desenvolvimento
de servicos; adocdo de mecanismos de novas fontes de receitas. 1sso inclui a interacéo e
0 co-desenvolvimento com clientes e parceiros para compreender, visualizar e entregar
proposicdes de valor; abarca também a estruturagdo do desenvolvimento de servigos e é
flexivel a medida que o processo se desenvolve (NGUYEN et al., 2022).

N&o basta apenas identificar as boas oportunidades (sensing). E necessério
também ter uma estrutura na empresa e um modelo de negdcios prontos para explorar as
oportunidades (KINDSTROM et al., 2013). Isso consiste na formulacdo de uma resposta
as oportunidades fornecidas pelo ambiente em mudanca. Realizar o seizing das
oportunidades de servigos consiste em formular estratégias de servigos planejadas, que
podem ser de integracéo de sistemas®; servicos operacionais®!; e consultoria de negdcios
(FISCHER et al., 2019). As estratégias de servicos dependem amplamente das
necessidades priméarias dos consumidores. As empresas orientadas a servicos podem
expandir seus servi¢os por meio do seizing de oportunidades para além daquelas que sdo
de demanda imediata. Em resumo, o0 seizing contempla a agilidade colaborativa, a
capacidade inovativa colaborativa, ademais de prover servicos unicos (ZITKIENE et al.,
2015).

5.1.3. Capacidades de Reconfiguring nas empresas de servicos

%0 Integracdo de sistemas consiste em integrar os componentes de um sistema funcional, por meio da
inclusdo de processos de negdcios e técnicas de integracdo de aplicativos. A integracdo de processos de
negacios consiste no seizing do valor do consumidor por meio da integracdo dos processos de negdcios dos
clientes (FISCHER et al, 2019).
31 Os servigos operacionais sdo servigos de operacdo e manutencdo de produtos. Os servigos de operacdo
fornecem servicos relacionados com o produto com base nas necessidades individuais (FISCHER et al,
2019).
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Como visto no capitulo anterior, reconfiguring refere-se a recombinar e a
reconfigurar ativos e estruturas organizacionais. Trata-se do aproveitamento de
oportunidades que podem levar ao crescimento e aumento de recursos e ativos na
empresa. Para esse processo se consolidar sdo necessarios processos gerenciais e
incentivos para a empresa se manter evoluindo (TEECE, 2007). A capacidade de
transformacdo estd associada as habilidades internas das empresas, mas, também, a
capacidade de se reconfigurar e de se renovar as capacidades essenciais para um
posicionamento em meio a ambientes em transformacéo (TEECE et al., 1997). Isso pode
pressupor uma gestdo mais descentralizada, que fomente a tomada de decisdes integradas
e que incorpore de forma mais célere as novas técnicas de gestdo, tanto para ajustar
produtos e servi¢os quanto para desenvolver inovagdes (WANG, AHMED, 2007). O
reconfiguring ocorre por meio da descentralizacdo no processo de tomada de decisao por
via estruturas organizacionais mais enxutas ou pela criacdo colaborativa para
especializacdo de ativos, o que pode render um diferencial dificil de ser imitado. A
capacidade de reconfiguring refere-se as habilidades da organizagdo para combinar e
gerenciar a estratégia de servico e de design organizacional para se obter um ajuste
estratégico. As principais dimensfes que as organizacdes orientadas a servicos devem
focar para melhorar suas capacidades s&o: cultura corporativa, recursos humanos,
estrutura organizacional e inovacdo em servigos (FISCHER et al., 2019; TEECE, 2007).
Essas dimensdes devem ser modeladas pelo reconfiguring.

A cultura corporativa deve ser capaz de perceber as mudangas no ambiente
competitivo e estar preparada para mudangas, promovendo o aprendizado e estimulando
experiéncias variadas. Somente gerentes experientes e com uma boa visdo serdo capazes
de utilizar os recursos de deteccdo e apreensdo para aproveitar a0 maximo as
oportunidades apresentadas no mercado. O reconfiguring ocorre, também, com o0s
devidos ajustes nos recursos humanos para obtencdo de vantagem competitiva. Com
vistas a construir capacidades dindmicas para lidar com a turbuléncia do marketing global,
as empresas de servigos devem reconfigurar sua estrutura organizacional contratando
empregados com uma ampla variedade de habilidades. Esses empregados, com base na
Vvisdo e nos objetivos da empresa, cooperam com empresas e parceiros para buscar metas
compativeis que promovam acOes estratégicas flexiveis (VAHLNE; JONSSON, 2018).

Para o processo de reconfiguring, é importante levar em consideracdo o

dinamismo externo, que influencia modelos de negdcios e rotinas com vistas a possibilitar
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a adaptacdo as mudancas na induastria, nos mercados, competidores ou tecnologias
(WARNER, WAGER, 2019). De acordo com Nguyen et al. (2022), é imperativo analisar
o efeito do dinamismo externo nas capacidades dinamicas das empresas de servigos.
Como as empresas do setor de servicos sdo muito afetadas por fatores como variaveis
ambientais, mudancas nas preferéncias dos clientes, alta concorréncia, é importante
analisar os efeitos de obter, transformar, explorar e usar informacdes externas sobre o
desempenho das empresas (KALE et al., 2019).

No reconfiguring, perguntas importantes para o setor de servigos, incluem: que
parceiros deveriamos ter? Quanto risco estamos dispostos a ter? Que papéis e estruturas
podemos implementar? Como se encoraja simultaneamente o desenvolvimento de
servicos? Que novos sistemas de recompensa é possivel introduzir na empresa? Os
microfundamentos do reconfiguring sdo: orquestracdo de servicos; manter o equilibrio
entre ativos relacionados a inovacgdo de servi¢os; criar um modelo mental orientado para
servigos. Isso inclui: gerenciar e transformar o sistema de servicos, especialmente por
meio do gerenciamento de atores externos, que sdo fundamentais para o desempenho dos
servicos, além de manter uma relacdo equilibrada entre a empresa de servicos e a
organizacdo do produto, propiciando a criacdo de papéis projetados para servigos em

todos os niveis da estrutura organizacional (NGUYEN et al., 2022).

Quando uma empresa aumenta seu foco em inovacdo de servicos, uma das
competéncias mais complexas demandadas é a capacidade de orquestrar o sistema de
prestacdo de servicos de forma eficiente. A orquestracdo leva a uma énfase na criagao de
valor num contexto amplo do sistema de servigos, o que alguns observadores consideram
que exige uma reavaliacdo de toda a rede de fornecedores, parceiros e clientes. As
empresas que dependem fortemente de fontes (revendedores) externas tém maior
dificuldade para persuadir suas equipes do valor de desenvolver inovac6es de servigos.
Diversas empresas reforgaram a importancia de incluir clientes no sistema de servicos,
desenvolvendo a orquestracdo dos processos. Quanto ao processo de reconfiguring, é
fundamental que as empresas conquistem um novo modelo mental, que implica ndo sé
em aprendizado, mas também na disposi¢cdo e habilidade para desaprender e rejeitar
rotinas obsoletas, o que pode levar a adaptacdo de comportamentos mais eficazes, além
de conferir uma maior orientacdo empreendedora por parte da empresa, por meio do
fomento a criatividade e inovagdo (KINDSTROM, 2011; WANG, ALTINAY, 2012)
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Em resumo, o reconfiguring abarca a capacidade combinativa, a adaptacdo, o
aprendizado e a inovagdo por meio de novas tecnologias (ZITKIENE et al., 2015). Por
meio da reconfiguracdo dos recursos atuais, as empresas dotadas de capacidades
dindmicas terdo impacto positivo na vantagem competitiva da empresa (EISENHARDT,
MARTIN, 2000; TEECE, PISANO, 1994).

5.2. DIMENSOES, COMPONENTES, RECURSOS E BARREIRAS DAS
CAPACIDADES DINAMICAS NO SETOR DE SERVICOS

Hertog et al. (2010) definem as capacidades dindmicas nos servigos como sendo
dificeis de transferir e imitar. Essas capacidades sdo utilizadas pelas empresas para se
reestruturarem, se reintegrarem e se reconfigurarem as capacidades operacionais
existentes e as novas. As capacidades dindmicas de inovacdo em servigos combinam
recursos novos, alem de capacidades operacionais para auferirem vantagem competitivas
(HERTOG et al., 2010). Esse processo abarca cinco dimensfes, as quais afetam
capacidades dinamicas relacionadas a inovacdo de servigos: estratégia, cliente,
conhecimento, rede e cliente, que podem ser analisadas no quadro 10 e serdo estudadas a
sequir (ZITKIENE et al., 2015).

Quadro 10 — Dimensdes das capacidades dinamicas no ambito da inovacéo de servicos

Foco nos clientes Esta dimensdo pode ser interna ou externa. A
dimensao interna tem como foco os empregados e
0 conhecimento armazenado.

Foco na estratégia Esta dimensdo é interna e se concentra nas
habilidades das empresas que permitem aos
gerentes mudarem e melhorarem as estratégias
para promover inovacéo.

Foco no conhecimento Esta dimensdo é interna e externa e se refere a
capacidade da empresa de aumentar o0
conhecimento de fontes externas ou internas.
Foco na rede Esta dimenséo refere-se a capacidade das redes de
negocios e as organizacbes externas de
coordenarem e cooperarem para aumentar as
capacidades inovadoras.

Foco na tecnologia Esta dimensdo se refere a capacidade das empresas
usarem tecnologias internas ou adaptarem as
tecnologias externas.

Fonte: Adaptado de Zitkiene et al. (2015)
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A fim de aumentar suas vantagens competitivas, os lideres das empresas de
servicos podem adaptar seus conhecimentos, habilidades tecnoldgicas e experiéncias de
mercado com vistas a agregar valor (KELLY; FAIRLEY, 2018). A analise dos recursos
internos, o desempenho desses recursos para construir as capacidades dinamicas e a
estratégia existente nas empresas de servicos somam-se aos demais indicadores com foco
em empreendimentos do setor de servicos, além de comporem um conjunto de variaveis
e indicadores que interferem na prestacdo dos servigos nesses empreendimentos e na
formacéo das capacidades dinamicas (MARSILIO, 2021).

O capital intelectual sustenta a construcdo de capacidades dindmicas que
permitem as empresas se adaptarem as mudancas tecnoldgicas radicais. Diversos autores
(NYGUYEN et al., 2022; NYAMRUNDA, FREEMAN, 2021) constatam que um nivel
de conhecimento, de habilidades e de experiéncias garante aos individuos uma habilidade
especifica para adquirirem e aplicarem conhecimentos novos e valiosos, 0 que incentiva
a renovagdo da base de recursos. Isso estd diretamente relacionado a cultura de
aprendizagem, vinculada a dimensdo “foco no conhecimento”. A cultura de
aprendizagem organizacional refere-se a modalidade em que a aprendizagem é
reconhecida como fator absolutamente critico para o éxito do negécio. Assim sendo,
nesse aspecto, a aprendizagem se tornou parte habitual e integrada das funcdes da
empresa. Do ponto de vista estratégico, o desenvolvimento do aprendizado no &mbito da
empresa deve ser incorporado a estrutura organizacional, aos processos e as rotinas
(NGUYEN et al, 2022; CHEUNG; ZHANG, 2020).

Quanto a dimensdo “foco na tecnologia”, Nguyen et al. (2022) apontam que ha
evidéncias na literatura de que as tecnologias digitais auxiliam e contribuem para o
sensing, seizing e reconfiguring nas atividades. A aplicacdo de tecnologias digitais em
atividades como servicos web, data warehouse, marketing digital, inteligéncia de
mercado ou em gerenciamento de relacionamento com o cliente ajudam no fomento as
capacidades dinamicas. Com o apoio de tecnologias digitais, as empresas podem realizar
transagdes, trocar informacOes e facilitar a integracdo em tempo real com clientes e
fornecedores de forma mais rapida e continua. Assim sendo, mais servi¢os inovadores
digitais podem ser gerados. E, quanto as capacidades dindmicas, a tecnologia digital
fornece ferramentas de sensing para as empresas de servigos obterem inteligéncia de
mercado, por meio da analise de percepcGes dos clientes, se comunicando com

respectivos clientes. No que se refere ao seizing, as plataformas digitais suportam fluxos
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de informacéo entre as partes interessadas e as empresas capazes de compartilhar e
transmitir seus processos complexos. No que se refere ao reconfiguring, as ferramentas
digitais ajudam as empresas a produzirem conhecimento tacito mais abundante, além de
coordenarem diversas atividades de gestdo de conhecimento entre individuos em diversas
localidades, permitindo a reproducdo precisa de tarefas com arranjos de fluxo de trabalho
com um ndmero reduzido de erros (MATARAZZO et al., 2021). As capacidades
dindmicas sdo consideradas fundamentais na transformacéo de tecnologias externas em
recursos tecnologicos renovados pelas empresas (ABRATE et al., 2020).

Quanto a dimensdo “foco na rede”, a partir dos anos 2000, a cooperagédo
interorganizacional passou a constituir fator importante, sendo relevante para obter
recursos valiosos (WILKE et al., 2016; WINCENT et al, 2010). Nos anos recentes, €
importante destacar que a agilidade da empresa, isto é, a percepcdo do cliente e
capacidade de resposta, influenciaram e influenciam o desempenho da empresa. Os
recentes desenvolvimentos tecnoldgicos, auxiliaram as empresas a colocarem em pratica
as capacidades dindmicas de forma mais célere (COREYNEN et al., 2020; WARNER,
WAGER, 2019). Essas colaboracdes eficientes também ajudam as empresas a facilitarem
novos tipos de inovacdo, moldarem mais estratégias, alcancarem mais clientes e
ampliarem as redes das empresas (CHEN, WANG, 2008).

No que se refere a dimensao “foco na estratégia”, com a vantagem competitiva
como fonte de desempenho superior, os resultados indicam que capacidades dindmicas
fortes devem ser integradas com uma boa estratégia para alcancar um desempenho
substancial (TEECE, 2014). O desenvolvimento de capacidades dindmicas também pode
ser limitado por questdes administrativas das empresas, como seus atributos, a
configuracdo dos seus ativos, a distribuicdo das responsabilidades gerenciais, assim como
relacionamentos anteriores e atuais com outras organizacdes (JIANG, RITCHIE, 2018).
Isso configura uma “armadilha de sucesso”, que pode fazer com que a empresa se
concentre nas capacidades existentes com base no éxito passado, o que impede sua
adaptacdo a um ambiente de mudancas. O foco numa estratégia prospectiva, que abarque
e integre as capacidades dindmicas, permite as empresas escaparem desta “armadilha de
sucesso”.

Quanto a dimensao “foco nos clientes”, ¢ importante destacar que representantes
dos clientes interagem com os consumidores no dia a dia e possuem suas proprias visoes

sobre as necessidades e possibilidades para a melhoria dos servi¢os. Aponta-se a
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importancia de o cliente ser cocriador de valor, por meio do desenvolvimento de relacfes
e do seu engajamento, sendo fundamental para o design e para a entrega de produtos e
servigos inovadores. Ademais, as interagbes com as empresas podem ser possibilitadas
pelos sistemas de tecnologia da informacdo e de comunicacdo, que sdo capazes de
consolidar um relacionamento comercial, apesar dos desafios de heterogeneidade de
recursos e da complexidade de processos, além de codificacdo, difusdo e aquisicdo de
conhecimento técito e comunicacdo informal em modelos padronizados (WILKE et al.,
2016).

De acordo com Jiang et al. (2021), com base nas cinco dimensdes, podem ser
elencados trés componentes fundamentais para interpretar o desenvolvimento de
capacidades dindmicas: a integracdo de recursos, 0 engajamento dos atores e a criacdo de
valor compartilhado. Primeiramente, ha quatro tipos de recursos — isto €, conhecimento,
financeiro, humano e relacional — que séo integrados no ambito do setor de servicos para
desenvolver capacidades dinamicas. Em segundo lugar, atores internos e externos
desempenham papéis de facilitadores para criar, modificar e expandir 0s recursos
financeiros e baseados em conhecimento de dentro e de fora das empresas do setor de
servicos. Em terceiro lugar, existem barreiras importantes para desenvolver as
capacidades dindmicas em processos internos e externos, que ocorrem devido a auséncia
de criacdo de valor compartilhado. Por exemplo, diferentes valores, normas e principios
de governanca podem resultar em liderancas em multiplas camadas e excesso de
regulamentacdo governamental, que dificultam a integracdo de recursos para desenvolver
as capacidades dinamicas.

O primeiro recurso das capacidades dinadmicas das empresas de servicos é o
conhecimento. De acordo com Jiang et al. (2021), hd determinadas fontes de
conhecimento que permitem o desenvolvimento de capacidades dindAmicas em empresas
do setor de servicos, que sdo ainda mais relevantes no contexto da gestdo de crises e
conferem peso ao conhecimento e a experiéncia dos funcionarios. Nesse contexto, o
conhecimento local dos gerentes sobre a comunidade e as redes é outra fonte importante
de conhecimento que impulsiona a capacidade das empresas de se recuperarem apos a
pandemia da Covid 19. Ademais, o conhecimento local de longo prazo que os
funcionarios acumulam também acelera a capacidade das empresas de retomarem seus
negocios de forma célere. A entrada de conhecimento de links externos é vital para as

empresas do setor de servigos que possuem recursos limitados. Além disso, a codificacao

96



de manuais é uma forma comum de armazenar o conhecimento de multiplas fontes e guiar
0 comportamento das empresas em tempos dificeis.

A segunda modalidade de recursos é o financeiro. E importante destacar que o
fluxo de caixa consiste em aspecto critico para possibilitar a capacidade de as empresas
conduzirem produtos ou mudancas de servigos em tempos de crise. As empresas do setor
de servicos tém que preparar trés modalidades de recursos financeiros que possibilitem o
desenvolvimento de capacidades dindmicas para se adaptarem rapidamente as mudancas
do ambiente: fundo de contingéncia de negocios e seguros; fundo de inovacdo de
negocios; e subsidios do governo para a recuperacdo de desastres (JIANG et al., 2021).
E importante destacar que as maiores empresas do setor de servicos tém mais capital para
realizarem renovac0es regulares, enquanto que empresas pequenas, de forma geral, tém
menos poupanca para serem proativas diante de um ambiente em constante mudanca.
Faltam, portanto, recursos para aumentar a proatividade das empresas pequenas

A terceira modalidade de recursos consiste nos recursos humanos. Em primeiro
lugar, o engajamento das liderancas € importante na construcdo das capacidades
dindmicas das empresas. Em segundo, os lideres que sdo capazes de tomar decisdes claras
em vez de correr riscos se dao melhor em termos de desenvolvimento de capacidades
dindmicas organizacionais para superar as crises e os desastres. Em terceiro, os lideres
que tém uma mente aberta e flexibilidade para fazer mudancas apds um desastre podem
desenvolver capacidades dinamicas nas proprias empresas. Em quarto, empresarios e
operadores estdo comprometidos e engajados, o que possibilita o setor de servicos a se
recuperar mais rapidamente. Em quinto lugar, clareza e colaboragédo do papel da equipe
de gerenciamento: a recuperacéo de desastres e a adaptacdo organizacional ndo dependem
apenas da alcada de uma pessoa, mas dependem e estdo relacionados com uma
cooperacdo mais ampla nas empresas. Além da lideranca, o papel das equipes e a
cooperacao também contribuem para o desenvolvimento das capacidades dindmicas, pois
todos sabem o que fazer e como fazer (JIANG et al., 2021).

A quarta modalidade dos recursos é a relacional. Em momentos de crise, as
empresas podem recorrer a uma ampla gama de colaboradores, que podem ser oriundos
da comunidade ampliada, como membros de associagdes com acesso a informagdes sobre
iniciativas diversas. Além disso, o compartilhamento de informagdes para toda a

comunidade é fundamental para a capacidade de sobrevivéncia das empresas na pandemia
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e para permitir a consolidacao de planos de contingéncia para a recuperacdo dos negocios
(JIANG et al., 2021).

Jiang et al (2021) destacam ainda duas dimensdes principais como barreiras para
o0 desenvolvimento das capacidades dinamicas: (i) restricdes de processos internos; e (ii)
restricdes de processos externos. Nas restricdes de processos internos, 0s processos de
tomada de decisdo das empresas constituem restricdes. Para algumas empresas de médio
e grande porte, a hierarquia do processo de tomada de decisfes limita a sua capacidade
de rapida adaptacdo as circunstancias. Por exemplo, na pandemia, em muitos casos 0s
lideres remotos ndo estavam envolvidos nas operacgdes locais e, portanto, tinham falta de
conhecimento local para realizar as decisdes acertadas. Outro aspecto que constitui uma
barreira nesta primeira dimensdo é o processo conservador de elaboracdo estratégica.
Alguns gerentes confiantes passam por varios acontecimentos, especialmente aqueles que
operam em areas propensas a crises. Outra barreira apontada pelas empresas do setor de
servigos sdo os altos custos operacionais. A segunda dimens&o, por sua vez, refere-se a
restricGes Nos processos externos, COmMo 0s Processos € a regulacdo do governo. Grandes
restricdes externas para o desenvolvimento de capacidades dindmicas em empresas no
setor de servicos se referem ao governo, especialmente em relacdo a burocracia e a
controles sanitarios (JIANG et al., 2021).

Na esteira dessa discussao, foram desenvolvidas algumas pesquisas recentes com
estudos de caso realizados sobre as capacidades dindmicas de empresas do setor de
servicos (NGUYEN et al., 2022; PAPADOPOULOS et al., 2020; SEETHARAMAN,
2020; SEHNEM et al., 2021; NGUYEN et al., 2022; MORGAN, 2020; SALVATO,
VASSOLO, 2018; WECKER et al., 2021). Pesquisa desenvolvida por Nguyen et al.
(2022) demonstra que as capacidades dindmicas nas empresas do setor de servigos sao
influenciadas principalmente por conta do dinamismo ambiental que ocorre fora das
empresas, seguido pela cultura de aprendizagem organizacional, de capital humano e pela
aplicagéo de tecnologias digitais de marketing social dentro das empresas. Assim sendo,
as empresas precisam estar alertas para a importancia das flutuagdes nos ambientes, que
podem afetar sua habilidade de sensing e seizing, além de ter capacidade para reconfigurar
processos, atividades e rotinas. Constatou-se que o ambiente € a barreira com a maior
probabilidade de limitar as capacidades inovadoras das MPMES no setor de servigos.

Sehnem et al. (2021) desenvolveram uma pesquisa sobre a capacidade de

adaptacao das empresas em um cendrio de crise, por meio de um teste de seis hipoteses
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com respostas obtidas por meio de entrevistas com empresarios do Oeste de Santa
Catarina. Esse estudo verifica que as estratégias de crescimento alinhadas ao escopo do
neg6cio e a equipe tendem a auxiliar as empresas no combate a crise, sendo fator
preponderante para a capacidade de adaptacao. Os resultados vao ao encontro dos achados
da pesquisa de Nguyen et al. (2022), que constata que as capacidades dindmicas devem
ser integradas a estratégias competitivas. Wecker et al. (2021) identificaram estratégias
de enfrentamento da crise da Covid-19, por parte das empresas do setor de servicos de
Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, e evidenciaram que as capacidades dinamicas
tendem a contribuir para a identificacdo de oportunidades e ameacas, além de para a
reconfiguracao de rotinas. Com isso, a gestdo de empresas de servigos vai além das agdes
de qualidade de servicos, o que fomenta uma vantagem competitiva com relacdo aos
concorrentes.

Diversas empresas do setor de servicos tiveram que realizar adaptacbes em seus
processos de negdcios. As empresas aéreas, por exemplo, mudaram seus voos comerciais
de passageiros para voos de carga e comegaram a transportar itens essenciais, como
produtos de salde. Essas mudancas ajudaram as empresas a entrarem em novos mercados
e a criarem novos fluxos de receitas (MORGAN, 2020). Essas transformacdes realizadas
pelas empresas sd0 processos que juntam uma nova tecnologia com uma necessidade de
mercado, 0 que abarca produtos e servigcos personalizados, precificacdo e colaboracao
ecossistémica (KAVADIAS et, 2016).

Como visto no capitulo 4, as empresas resilientes tém a capacidade de se
conservarem, sobreviverem e, inclusive, crescerem em periodos incertos. Nesta secdo,
portanto, foram analisados os componentes, as dimensdes e 0s recursos das capacidades
dindmicas das empresas no setor de servigos para lograrem esses feitos. No entanto, a
abordagem desta secdo teve como foco a parte conceitual. A proxima se¢ao aprofundara

a discusséo sobre as empresas de menor porte (MPMES) no ambito do setor de servigos.

5.3. A INOVACAO NO SETOR DE SERVICOS: UMA ANALISE DAS
MPMES

Nas secOes anteriores, abordou-se o framework conceitual sobre capacidades
dindmicas no setor de servicos. Essas capacidades permitem, justamente, o

desenvolvimento de inovagéo nas empresas do setor de servicos (METCALFE, MILES,
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2000). O interesse na inovacdo do setor de servicos reflete tanto o crescente dominio
quantitativo dos servigos na economia quanto as mudancgas no uso da tecnologia de
servicos. No entanto, de acordo com Metcalfe e Miles (2000), é dificil mensurar
atividades relacionadas ao setor de servigos, pois estes servicos sdo intangiveis e
heterogéneos, além de nao serem estocaveis e coproduzidos com clientes. A dinamica de
inovacgdo nos servicos é marcada, portanto, por uma série de peculiaridades (GALLOUJ;
DJELLAL, 2010).

Em todos os setores, incluindo no setor de servicos, existem determinadas
trajetorias que refletem uma combinacédo de rotas tecnologicas, objetivos econdémicos e
modelos organizacionais dominantes. As trajetorias no setor de servi¢os induzem néo
apenas mudancas tecnoldgicas, mas também inovacGes nos processos de negocios
adotadas pelos prestadores. A inovacao requer a incorporacao de caracteristicas de cada
tipo de servigo, pois as mudancas sdo cumulativas, dependentes de trajetdrias e
influenciadas pelo paradigma tecnoldgico dominante (TIGRE et al., 2019). Uma
peculiaridade do setor de servicos, destacada por Schumpeter (1934), consiste no fato de
que as inovacdes, além de criarem valor para as empresas, também mudam e alteram os
mercados, fazendo com que outras empresas as imitem, o que pode levar ao surgimento
de novos mercados. No entanto, muitas vezes a inovacgao de servicos € interpretada apenas
como novos servicos (SNYDER et al., 2020). Tigre et al. (2019) destacam que um novo
servico ou servigo aprimorado de forma significativa sdo colocados em pratica através de
novas solucdes de interface com o cliente, além de métodos inovativos de distribuigéo,
aplicacdes de tecnologia no processo de prestacdo dos servicos, além da introducdo de

formas diversas de organizar as cadeias de valor e de gerenciar servicos.

Outra peculiaridade do setor de servigos, sublinhada por Snyder et al. (2020),
refere-se ao fato de que as inovagdes de servigos tendem a ser incrementais em vez de
radicais. A andlise sobre a capacidade de uma empresa de gerar e recombinar
conhecimento se inicia com uma andlise dos esfor¢os de P&D (NERKAR; PARUCHURI,
2005). Um dos principais problemas na inovacao de servicos € que a nocao de P&D ¢é
limitada a aplicacdo do desenvolvimento de novas solucOes e experiéncias (MILES,
2007). No setor de servicos, ha um baixo orcamento para P&D e esse processo ndo esta
estruturado de forma organizada (MILES, 2007). O desenvolvimento de servi¢cos muitas

vezes ocorre por meio de formas implicitas e ndo sistematicas. E possivel afirmar,
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portanto, que apenas a métrica de P&D ndo é um indicador muito consistente para
demonstrar quanto uma organizacdo esta engajada e quanto permanece adaptavel. A
métrica de P&D ndo consegue dar uma visdo clara sobre as forcas e as fraquezas das
empresas em relacdo aos diferentes tipos de atividades que sdo requeridos para gerar e
implementar novos produtos. Tigre et al. (2019) apontam que diversas inovacdes que
impactam de forma expressiva a vida das pessoas ndo sdo mensuradas de forma
apropriada por indicadores tradicionais, quais sejam: inovacdes de natureza digital,
financeira, organizacional, marketing, relacionadas a novos modelos de negdcios.
Determinadas caracteristicas sdo comuns aos servicos e as diferenciam dos bens
materiais: (i) intangibilidade, o que reforca a importancia do capital social e dos
relacionamentos para a competitividade dos prestadores de servigos; (ii) interatividade,
que se refere ao fato da producdo dos servigos ser inseparavel do seu consumo; (iii)
heterogeneidade, que descreve a variabilidade de resultados obtidos ao se produzir um
servigo; (iv) auséncia de transferéncia de direito de propriedade, que substituiu a venda
da midia fisica pela licenca de uso. A pouca necessidade de equipamentos nos servigos
acaba por fazer com que essas empresas de servicos sejam dependentes de competéncias
incorporadas no capital humano como fator de competitividade e elemento estratégico na
organizacéo e distribuicdo dos servigos. Uma tendéncia apontada por Tigre et al. (2019)
no setor de servicos é que, devido aos avancos tecnoldgicos, a producdo realizada de
forma concomitante com o consumo vem deixando de ser uma caracteristica obrigatéria
dos servigos, significando que pode ocorrer uma substituicdo de trabalho humano por
conhecimento estocavel, o que altera a necessidade de capital e trabalho.

A inovacdo no setor de servicos é distinta da inovagdo no setor industrial, pois
molda e desafia as ofertas, os modelos de negocios e os mercados, além de criar novos
mercados (SNYDER et al., 2020). Segundo Freeman e Soete (2008), a baixa capacidade
inovativa de determinadas empresas de servicos esta relacionada ao fato de que tais
empresas simplesmente focaram na resolucao de problemas de rotina, o que as transforma
em empresas mais atrasadas por manterem o foco apenas em aspectos relacionados a
operacdo e a reducdo de custos.

Para a compreensdo da inovagdo em servicos é necessario ndo sé abarcar uma
visdo sisttmica de inovagdo, mas também incluir varidveis provenientes do ambiente
externo, que esta em constante mudanga. De acordo com Verrynne et al. (2018), a

diversidade na atividade inovativa e o output no nivel de empresa resultam de rotinas
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novas e combinadas. A diversidade de inovacao, por sua vez, impacta a adaptabilidade
das empresas com relagdo ao seu ambiente e seu crescimento. A diversidade implica,
também, no fato de que h&d uma ampla aplicacdo de recursos para implementar atividades
inovadoras. Ao longo da ultima década, as pesquisa sobre inovacdo de servigcos
cresceram, mas ainda ndo lograram consolidar um quadro tedrico que captasse as diversas
facetas da inovacdo em servicos. As pesquisas sobre inovacdo de servigos precisam
evoluir para um novo conceito com vistas a geracdo de novos conhecimentos e a
facilitacdo da consolidacdo de uma nova teoria, pois a literatura especializada
(VERRYNNE et al., 2018; SNYDER et al., 2020; TIGRE et al., 2019) afirma que ndo é
possivel analisar a inovacgdo de servicos apenas em termos de melhorar 0s processos e
desenvolver novos designs de produtos e de servigos.

E necessario compreender os processos de criacdo e de difusdo de inovagdes de
servicos e, especificamente, o papel do cliente e dos outros atores envolvidos. A inovagédo
de servicos como fendmeno ou conceito ndo tem sido ligado ou relacionado a importantes
indicadores de desempenho, como a satisfacdo dos clientes, lealdade, desempenho
financeiro, criacdo de novos mercados ou outros indicadores-chave como salde ou bem-
estar (SNYDER et al., 2020). Apesar dos desenvolvimentos recentes, ainda ha muito a
ser feito para a evolucéo da literatura sobre inovacéo de servigcos. Nesse sentido, quatro
questdes fundamentais podem orientar as pesquisas sobre inovagdo de servicos: (i) a
definicdo de inovacdo de servicos; (ii) a identificacdo de explicacdes alternativas; (iii) a
operacionalizacdo de conceitos-chave; (iv) a identificacdo de efeitos da inovacdo de
servigcos (SNYDER et al., 2020).

Os estudos na literatura especializada diferem muito sobre o conceito de inovagéo
de servigcos. Uma das primeiras discussdes sobre inovagdo nos servicos foi desenvolvida
por Guile e Quinn (1988), que afirmam que ha uma série de percepcdes equivocadas sobre
0S servigos: terem baixo valor agregado, baixa intensidade de capital e sendo
tecnologicamente pouco sofisticados. Os autores demonstram que diversos servigos,
como comunicacdes, finangas e salde sdo ramos com alta intensidade de capital e séo
responsaveis por desenvolverem aplicagdes tecnoldgicas sofisticadas. Miles (1993), por
sua vez, foi um dos pioneiros em termos de apresentar as especificidades da inovacéo no
setor de servigos, assinalando que é um setor pioneiro em termos de uso de TI, pois 0s
novos servigcos desenvolvidos sdo partes integrantes de aplicacdes de TI. Uma das

primeiras defini¢Oes de inovagao de servigos por parte da literatura especializada foi a de
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Gallouj e Weinstein (1997). Em 1998, Sundbo e Gallouj apresentaram cinco categorias
da inovacdo de servicos: (i) inovacao de produto/servico, isto €, destinada a fabricacdo de
produto ou servico; (ii) inovacao de processo; (iii) inovagao organizacional/gerencial; (iv)
inovacdo de mercado, que ocorre quando se introduz um produto no mercado, tornando
necessaria a criacdo de um novo segmento no mercado; e (v) inovacdo ad hoc, isto ¢,
aquela que se adequa as necessidades e especificagBes dos clientes. Nos anos 2010, o
conceito evoluiu para tratar sobre a criacdo de novos recursos benéficos para atores em
contextos diversos. Assim, libertou-se da “dicotomia” entre fornecedor e cliente, que
permite as teorias sobre inovacgédo de servicos abarcarem novos tipos de servigos, como
redes sociais e servicos publicos, os quais, pela visdo neo shcumpeteriana, sdo
considerados como tipos de inovagdo (SNYDER et al., 2020).

De acordo com Snyder et al. (2020), a definicdo de inovacgéo de servigos precisa
abarcar uma série de componentes, aspectos contextuais, os atores e as interacdes. Com
base numa abordagem schumpeteriana, Toivonen e Tuominen (2009) definiram a
inovacdo de servigos como um novo Servigo ou renovagao de um servigo existente que
proporcione beneficio para a empresa que o desenvolveu. Nesse sentido, o beneficio
geralmente tem relacdo com o valor agregado gque a renovacdo oferece aos clientes: para
ser uma inovacao, o beneficio deve ser novo ndo s6 para o desenvolvedor, mas também
num contexto mais amplo. Snyder et al. (2020) destacam que essa definicéo € interessante
por uma série de motivos, mas, principalmente, por inovar ao destacar que a invencdo é
nova para outros atores, e que invengao precisa criar valor para algum dos atores. Essa
definicdo diferencia invencdo de inovacgdo, o que garante que a comercializagdo e a
difusdo de invencOes seja de mais valia para as empresas (e sociedade de forma geral) do
que as invencdes. O conceito de inovacdo em servicos pode ser balizado por alguns
principios basicos: (i) foco em resultado e ndo no desenvolvimento do processo; (ii) o
servigo deve ser verdadeiramente novo e ndo representar apenas o desenvolvimento de
um servico existente; (iii) o servico deve criar e gerar valor (econémico) para 0s
stakeholders. Assim sendo, a inovagdo de servicos pode ser definida como um novo
processo ou uma oferta colocada em préatica e adotada pelas empresas, que cria valor para
um ou mais stakeholders (SNYDER et al., 2020).

De forma resumida, existem trés principais abordagens de inovacao de servigos
na literatura especializada: a abordagem de assimilacéo, a abordagem de demarcacao e a

abordagem de sintese (integracdo) (SNYDER et al., 2020). A perspectiva de assimilacéo
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recorre a conceitos e tipologias utilizadas em inovag6es industriais, com énfase na oferta
de tecnologia e atribuicdo de pouca importdncia a especificidade do servigo. A
perspectiva de demarcacao analisa a inovagéo de servigos como uma inovagao no setor
de servicgos, enquanto que perspectiva sintética sugere que as inovacdes sdo de Servigos.
A perspectiva de demarcacao possui as seguintes caracteristicas: orientada para o Servico;
énfase nas caracteristicas setoriais de demanda; papel do cliente na inovagéo; impactos
da inovagdo na produtividade do usuario. Por sua vez, a perspectiva de integracao possui:
maultiplas formas de inovacdo; orientada para o usuario; regulacdo, padrdes técnicos e
financiamento. Nesse caso, a inovacao ndo é considerada apenas um resultado, mas, sim,
um processo, que pode envolver qualquer mudanga que afete um ou varios termos de um
ou mais vetores de caracteristicas (TIGRE et al., 2019). Ambas as perspectivas — de
assimilacdo e de sintese — foram construidas na esteira da abordagem schumpeteriana. De
acordo com Tigre et al. (2019), as inovacBes em servi¢cos ocorrem por meio da
combinagéo de tecnologias e maneiras novas e distintas de organizacgdo, o que gera valor
para usuarios e prestadores de servigos que logrem integrar essas inovagGes em seus
modelos de negdcios e processos. A inovacao em servigos consiste em propor valor, por
meio de uma gestdo e articulacdo do arranjo de recursos que podem (j&) existir ou que
serdo criados. Além disso, deve ultrapassar a mera adocao tecnoldgica, direcionando-se
para os relacionamentos entre usuario-produtor. Do ponto de vista estratégico, a inovagao
de servicos é fundamental num ambiente de negdcios competitivo. Caso uma MPME
tenha conhecimento, recursos e know-how para criar, comunicar e entregar algo de valor
diferenciado, isso pode resultar numa fonte de vantagem competitiva (HASSAN, 2015;
LEO, GAMARRA, 2019).

A inovacdo de servicos abarca diversos tipos de servicos, que podem ser
classificados como de baixa intensidade tecnolégica — como atividades imobiliarias,
comércio — ou de alta intensidade tecnoldgica — como aplicacGes de TI, que criam novos
sistemas e configuracdes. Alguns servigos desempenham papel-chave para difundir novas
tecnologias e fundir/mesclar conhecimento tecnolégico com o conhecimento das
necessidades dos clientes, marketing, treinamentos e consultorias. Mas ha um ponto em
comum nas empresas que atuam no setor de servigos: a maioria dessas empresas se
especializa em operacGes mais ou menos intensivas em clientes.

O oferecimento e a prestacdo de novos servicos sao considerados, cada vez mais,

fontes de vantagem competitiva para empresas de todos os setores e um driver da
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mudanga econdmica (GALLOUJ, DJELLAL, 2010). De acordo com Leo e Gamarra
(2019) a inovacdo em servigos possui tanto drivers internos quanto externos. Os drivers
internos sdo constituidos da cultura organizacional, das estratégias, do capital humano e
de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Por outro lado, os drivers externos sao as
trajetdrias e os atores. A trajetoria tecnoldgica é composta por diversas possiveis direcdes
tecnoldgicas, cujos limites exteriores sdo definidos pela natureza do proprio paradigma
tecnoldgico. Por sua vez, a trajetdria institucional descreve a tendéncia da evolugdo das
regulacOes e das instituicbes politicas e publicas, alem do desenvolvimento de regras
sociais. A partir do relacionamento entre os drivers internos e externos, além de ressaltar
aspectos que influenciam a inovagéo (tempo de existéncia, localizagéo e tamanho), chega-

se a um modelo de drivers de inovacdo em servigos, que se apresenta na Figura 4.

Figura 4 — Drivers de inovagdo em servigcos

Ambiente externo

Atores

Formecedones

Trajetorias Tempo de Inovacdo
nstitucional existéncia [

Desempenho

INaMCero

Ambiente interno Mao financeiro
Cultura onganizacional Localizacdo Tamanho
Estratégicas . .
Pesquisa e desenvolvimento

Capital humano

Fonte: Leo e Gamarra (2019).

Ha nove drivers que orientam as empresas rumo a inovagdo em servicos: cultura
organizacional, estratégias, funcionarios, pesquisa e desenvolvimento, trajetdria
tecnoldgica, trajetoria institucional, competidores, consumidores e fornecedores (LEO;
GAMARRA, 2019). Esses drivers podem variar a depender do tamanho e da estrutura
das empresas, resultando, portanto, em padrfes de inovagdo diferentes. Ademais, esse
arcabouco, cuja finalidade é desencadear processos inovadores que gerem aumentos de
produtividade e de vantagem competitiva, depende das capacidades das empresas de

servigos. Cada empresa possui uma — ou mais — capacidades que predominam sobre suas
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atividades, constituindo chave para a sua vantagem competitiva. Uma empresa pode ser
qualificada como inovadora ndo apenas pelo desempenho da sua capacidade tecnoldgica
e inovativa, mas também a partir de vantagens que tenha em suas operacgdes, na estrutura
de gestdo ou em suas estratégias de mercado (REICHERT et al., 2015).

As diferentes combinacdes de capacidades de inovagdo — o que inclui os diferentes
conjuntos de conhecimentos, habilidades, rotinas e ativos — permitem que uma empresa
desenvolva, transforme e processe determinados recursos com vistas a alcangar suas
metas de competividade e de desempenho, criando diferentes tipos de inovagéo.
Consoante os estudos de Zawislak et al. (2012, 2013, 2014), o desempenho inovativo
depende do desenvolvimento de quatro capacidades: a capacidade de desenvolvimento,
que leva a inovacgdo tecnoldgica; a capacidade de operacdo, que leva a inovagdo
operacional; a capacidade de gestdo, que leva a inovacdo gerencial; e a capacidade de
comercializacdo, que gera inovacdo comercial. Essas capacidades independem do setor
(incluindo, portanto, o setor de servicos) e sdo encontradas em qualquer empresa. Sera a
predominancia de uma outra capacidade que propiciara um padrdo mais adequado de
inovacdo. A diversidade de capacidades e de regimes, além da capacidade de absorcao e
de redes diversas, sdo requeridas para implementar diferentes tipos de inovagdes com
éxito.

As mudangas nos comportamentos dos consumidores tém estimulado as empresas
de servicos a desenvolverem esforcos para responder as necessidades dos consumidores,
assim como manter vantagens competitivas (SENBETO, HON, 2020). Com isso, 0
ambiente empresarial tem se tornado mais dindmico e imprevisivel, 0 que aumenta a
necessidade de as empresas inovarem de forma sistematica para garantirem crescimento
de longo prazo e sobreviverem. Isso inclui a modificacdo dos servicos, criagdo de novos
servicos, sendo um alivio as pressfes causadas por incertezas num ambiente turbulento.
A prestacdo de servicos por meio de formas interativas e flexiveis possibilita uma melhor
compreensdo das necessidades dos clientes, abrindo caminho para uma oferta de servicos
aderentes aos seus interesses. O aumento da produtividade nos servigos esta diretamente
relacionado aos efeitos de rede, que constituem modelos de negdcios potencializados por
meio do aumento das conexdes, isto é, quanto mais usuarios, mais valor o negdécio tem e
maior serd a demanda em termos de fornecedores e usarios. Assim sendo, os efeitos de
rede podem ser definidos como o valor que a quantidade de usuarios incrementa ao

negocio, ao bem ou ao servigo (TIGRE et al., 2019). Por meio da criacdo de novos
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servigos e aprimoramentos dos atuais servigos, o setor de servi¢os pode esperar um fluxo
de servicos on demand, fomentado por dispositivos autbnomos que podem reduzir tais
problemas, como congestionamento de tr&fego e seguranca viaria para aprimorar a
qualidade de vida nos locais com maior concentracéo de pessoas (BUHALIS etal., 2019).
As novas tecnologias geram demanda por mais servigcos intuitivos que oferecam
beneficios aprimorados, como atendimento personalizado em tempo real, raciocinio e
apoio a decisdo para otimizar a gestdo de relacionamento (BUHALIS et al., 2019). A
inovacéo e as novas tecnologias, como a realidade aumentada, geotagging, inteligéncia
artificial, entre outras, geram mais produtos, servigos e novas experiéncias para o publico,
de multiplas formas, por meio da personalizacdo e atendimento as necessidades dos
consumidores (OCDE, 2018).

Ha aspectos positivos na implementacdo de inovagdo e novas tecnologias nas
MPMEs. Nessas empresas, as informacgdes fluem de forma mais livre, pois elas sdo
empresas flexiveis e normalmente operam em mercados competitivos, 0 que exige a
introducdo de produtos e processos inovadores, além de modelos de negdcios que lhes
permitam a elas se destacarem em termos de competicdo por meio da melhoria de seus
resultados no curto e médio prazo (LICHTENTHALER, 2016). As recentes tecnologias
disruptivas (internet das coisas, blockchain, computacdo em nuvem, big data, inteligéncia
artificial) e somente foram possibilitadas pelo que Tigre et al. (2019) elencam como tripé
digital, constituido por: (i) aumento da velocidade de processamento de dados; (ii)
aumento da capacidade de armazenamento; (iii) e maior largura da banda. A primeira
perna do tripé esta diretamente relacionada a maior integracdo com aplicacGes especificas
como a internet das coisas. A segunda perna do tripé abarca o potencial de arquivamento
de dados, ao data storage e a data centers. Por sua vez, a terceira perna do tripé é utilizada
para aferir a capacidade de transmissdo de determinado meio, conexao ou rede. Deve-se
destacar que essa terceira perna ira se ampliar a medida que ocorra a redu¢do de custos
para implementar redes de fibras Opticas.

Garantir a inovagao nos servigos requer esforcos por parte dos funcionarios das
MPMEs para criar novas ideias, assumir riscos, estimular novos processos de trabalho e
garantir que essas empresas estejam preparadas para encararem ambientes turbulentos
(BARADARANI, KILIC, 2018; STOREY et al., 2018). Em ambientes de alta
turbuléncia, mas com alta maleabilidade, as empresas podem adotar estratégias que

busquem alterar o0 ambiente de negdcios, com adogdo de inovacao e a transformacéo de
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modelos de negocios (REEVES, 2018; HUANG, JAHROMI, 2021).A resiliéncia dos
funcionérios (e, consequentemente, das MPMEs) desempenha papel crucial para garantir
inovacdo de servicos, além de aprimorar o desempenho e a competitividade dos negocios
em mercados turbulentos (LEE, HYUAN, 2016; KURTZ & VARVAKIS, 2016). A
prontiddo de uma empresa para a mudanga enfatiza a importancia da flexibilidade e
adaptacdo em ambientes incertos. Embora a inovagdo em servigos seja essencial para
gerenciar um ambiente de mercado turbulento, a complexidade da demanda e o
cumprimento de pré-requisitos para alcancar a inovacdo em servi¢os sdo aspectos
demandantes para as organizac@es. E dificil alcancar inovacéo de servicos sem enfrentar
riscos e incertezas, o que exige mudancas no status quo (HON, LUI, 2016) e resiliéncia
por parte das MPMEs, como visto no capitulo 4.3

Kotler e Keller (2006) constatam que planejar a oferta de servicos no mercado
necessita de produtos/servigcos em cinco niveis: beneficio central; produto basico; produto
esperado®; produto ampliado®*; e produto potencial®®. Nesse processo, a interagio dos
individuos pode desenvolver conhecimentos e insights indispensaveis para 0 progresso
empresarial, além de favorecer o desenvolvimento das capacidades dinamicas (DIAS,
2019; TEECE, 2014). Para isso, segundo Jiang et al. (2021), as empresas do setor de
servicos devem desenvolver uma cultura empresarial mais flexivel e aberta a mudancas,
além de estar bem equipadas quanto a quatro tipos de recursos para permitir préaticas
rapidas e adaptaveis: (i) mao de obra experiente com conhecimento local; (ii) lideranca
ativa e aberta a novas informacBes, com flexibilidade para mudar; (iii) relacdes
sustentadas e cooperativas com associacdes da industria e organizacGes e agéncias
governamentais; (iv) e fundos de contingéncia para reconstrugéo e reinvestimento de
negocios. As empresas com estruturas hierarquicas rigidas precisam rever suas estruturas
para empoderar gerentes nos processos decisorios.

De acordo com Verreynne et al. (2016), as MPMEs do setor de servigos tendem a

se concentrar em aspectos operacionais e internos. Essas empresas necessitam melhorar

32 O planejamento estratégico de um empreendimento com foco em servigos busca apresentar propésitos
em uma situacdo futura, sendo necessario tragar objetivos a serem alcangados com o propdsito de garantir
a sobrevivéncia econdmica das empresas.
33 Esse terceiro nivel inclui atributos e condigdes que os clientes esperam do servigo prestado. O cliente
decide pela opcdo mais conveniente e/ou menos cara.
34 Nesse quarto nivel, a empresa precisa observar o sistema de consumo de cliente.
35 Nesse quinto nivel, sdo compreendidas todas as ampliacdes e transformacdes que o produto deve possuir
no futuro ou como ele sera expandido.
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sua capacidade de utilizacdo de recursos de forma mais estratégica para alcancar
resiliéncia, melhorar suas capacidades de planejamento e aprender a realizar mudancas
de forma proativa. De modo geral, devido as limitaces de recursos e, muitas vezes, de
sistemas de gestdo sofisticados, as MPMESs sdo mais suscetiveis a demandarem orientacdo
para executarem seus planejamentos. Com relacdo a rigidez e gestdo tradicional (e nao
orientada para mudancas), nas empresas do setor de servigos, Jiang et al. (2021)
apontaram que n&o vale a pena focar apenas no lado operacional e no fluxo de caixa, pois
esses aspectos ndo levariam a uma recuperacdo sustentada. As empresas devem
considerar seu papel em um ecossistema mais amplo em que varios niveis de atores estdo
ativamente engajados na integracdo de recursos, como governos, fornecedores e
colaboradores. As redes ativas e as novas tecnologias necessitardo ser estabelecidas e
adotadas com todo o setor e com as agéncias do governo para acessar 0 conhecimento,
além dos recursos financeiros voltados a um ambiente de crise. As redes sdo fundamentais
para alavancar a inovagéo de servigcos em diversos setores, como no setor de turismo ou
de servigos turisticos, cuja discussdo sera aprofundada na préxima secdo, e que esta
passando por diversas transformacdes. Assim, para as MPMEs, é fundamental que haja
flexibilizacdo nos processos de tomada de decisdo, que devem focalizar na compreenséo
das exigéncias dos clientes e maior adesao as tecnologias.

Nos paises em desenvolvimento, como o Brasil, esses desafios sdo ainda mais
complexos. Akpan et al. (2020) afirmam que diversas MPMES que operam em paises em
desenvolvimento, atuam em setores informais, com recursos limitados e com falta de
capital humano e social. No entanto, € importante destacar que as novas tecnologias e a
implementacdo de inovacGes estdo proporcionando formas acessiveis para que as MPMEs
introduzam produtos no mercado e a promovam marcas. Pratono (2016) afirma que os
gerentes de MPMEs ndo possuem consciéncia suficiente de como gerenciar processos das
empresas em circunstancias comerciais imprevistas. As empresas precisam perceber a
escala do desenvolvimento tecnologico e das mudangas no mercado, além de agir de
maneira proativa e usar todos 0s recursos possiveis, adaptando dinamicamente seu

comportamento.
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5.4. INOVACAO NO SETOR DE SERVICOS TURISTICOS: NOVAS
TECNOLOGIAS E APLICACOES

O setor de turismo estd passando por diversas transformacbes derivadas da
inovacdo em servicos. As experiéncias turisticas sdo estruturadas em um setor
tradicionalmente muito dependente de tecnologia e vém sendo afetadas pela tecnologia
da informacédo e pelo uso de sistemas interativos especializados ou de propdsito geral
(PENCARELLI, 2019). Com isso, o digital esta pautando e influenciando as decisdes dos
viajantes quanto aos seus proximos destinos.

A expectativa é de que a digitalizacdo dos servi¢cos continue em alta, com maior
adocdo de pagamentos digitais ou por contato telefénico, penetracdo de sistemas de
automacdo e diversas varidveis baseadas em fatos para compilar informagdes em tempo
real para empreendedores, gestores e para o trade turistico®® de forma geral (OCDE,
2020). As instituicOes estdo mais alinhadas as oportunidades que os servicos digitais estdo
oferecendo, especialmente em vista de um setor de turismo cada vez mais complexo e
demandante (DEL VECCHIO et al., 2018). A inovacdo digital pode auxiliar no
desenvolvimento de novos modelos de negdcios no setor, pois gera aos turistas
experiéncias melhores e tem relacéo direta com o desenvolvimento e a implementacéo de
bens e servicos que desafiam, substituem ou complementam o0s termos atuais nas
organizac@es e industrias (HININGS et al., 2018; LI, 2020). Por exemplo, a inovagéao
digital permite personalizar a oferta turistica configurando tempo, local e preco de acordo
com as preferéncias dos consumidores, como mencionado na secdo anterior
(GOVINSIDER, 2018). Outrossim, a inovacdo digital abarca novos produtos,
procedimentos, servicos, aplicacfes e, até mesmo, modelos de negdcios, quando sdo
orquestrados dentro de determinado ambiente (NAMBISAN et al., 2017). A inovagéo
digital ndo serve apenas para entrar em novos mercados, mas também pode aprimorar a
forma alternativa como 0s servi¢os de turismo sdo prestados ao publico. Nesse sentido,

Arvidsson et al. (2014) afirmam que os empreendimentos turisticos maduros devem

% De acordo com a Embratur (1995), o trade turistico é o conjunto de agentes, operadores, hoteleiros,
transportadores e prestadores de servigos turisticos. De forma especifica, é composto pelas organizagdes
privadas e governamentais atuantes no setor de “Turismo e Eventos”, como Hotéis, Agéncias de Viagens
especializadas em Congressos, Transportadoras Aéreas, Maritimas e Terrestres, além de Promotores de
Feiras, Montadoras e Servigos Auxiliares. Em suma, o trade turistico é formado, principalmente, pelos
operadores do mercado e por empresas e organizagdes, cuja principal funcéo € facilitar a relacéo entre oferta
e demanda (Balanza, Nadal, 2003).
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possuir capacidades dindmicas para garantir a inovacdo digital pela razdo competitiva.
Do ponto de vista da industria de turismo, Gomezelj (2016) aponta que ha uma correlagdo
positiva entre a performance de mercado e a adogédo de tecnologia e de inovagéo.

As aplicacdes de e-commerce vém utilizando novas tecnologias que tornam mais
facil para os consumidores usa-las e permitem aos negdcios atrair clientes (LAUDON,
2018). Os beneficios de e-commerce incluem a criagdo de produtos turisticos®’
sustentaveis relacionados a acomodacdo, catering, além de painéis culturais, como
displays, shows e palestras. Os turistas estdo conectados e buscam informacdes online,
mas querem experiéncias reais nos destinos que visitam (TURISMO SUMMIT, 2018).
Se antes os intermediarios no setor de turismo eram as agéncias e os operadores de
turismo, cada vez mais a intermediacdo € realizada pelas plataformas de
compartilhamento (business to business ou business to consumer). Assim sendo, €
possivel afirmar que o setor turistico se insere na economia do compartilhamento, que
possui uma ampla variedade de plataformas e servicos associados (LA ROVERE,
PUNZO, 2019). De acordo com La Rovere e Punzo (2019), a geracdo de valor na
atividade do turismo esta diretamente relacionada a capacidade de os produtores
oferecerem um conjunto de servicos inter-relacionados, o que esta diretamente ligado
com a inovagdo. Ainda segundo estes autores, introdugdo de inovagdes em servicos
(especificos) pode fomentar inovagdes em produtos turisticos, permitindo a geracdo de
novas estratégias baseadas no conceito de cauda longa, que sugere que empresas de
produtos e servicos online que adotam progressivamente uma estratégia de nicho,
vendendo uma ampla variedade de produtos ou servigos a grupos pequenos de usuarios
para que a curva de vendas tenha um formato de cauda longa.

As MPMEs do setor de turismo desenvolvem inovacBGes ao absorver e gerar
conhecimentos sobre determinadas regides ou atividades e propor novos roteiros,
experiéncias e formas sustentaveis de consumo (LA ROVERE, PUNZO, 2019). As
inovacOes no setor de turismo estdo, portanto, consolidando um turismo inteligente, que
esta gradualmente alterando os padrdes de viagem, afetando a experiéncia dos turistas e
as facilidades e as comodidades que eles exigem. Essa tendéncia continuard a mudar em

uma direcdo positiva, tendo implicagdes estratégicas de gestdo de negdcios dentro do

37 Os produtos turisticos sdo produzidos numa cadeia composta por diversos servicos em rede. As cadeias
precisam de gerenciamento para criar uma vantagem competitiva, especialmente no cenério de diferentes
empreendimentos que participam e competem na cadeia.
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setor de turismo. E mister destacar que os dados gerados pelos turistas durante suas
viagens sdo fundamentais para que os atores avaliem e reavaliem a oferta de produtos e
servigos, com vistas a tomarem decisdes apoiadas nos dados coletados, 0 que aumenta a
satisfacdo dos visitantes (LIMA et al., 2021).

No contexto de expressiva competicdo no mundo de negdcios, é evidente que 0s
empreendimentos turisticos ndo podem se manter a ndo ser que sejam capazes de
assegurar inovacgéo digital. A literatura especializada indica que o valor da marca e o
oferecimento de servicos digitais (e adicionais) tém efeito positivo sobre a inovacao nas
empresas do setor de servigos turisticos (KIM; KIM, 2021; ORFILA-SINTES,
MATTSSON, 2009). A demanda por crescimento continuado e a necessidade de se
adequarem a crescente competitividade e complexidade do ambiente de negdcios forcam
as empresas a desenvolverem estratégias de inovacdo. Como o setor de turismo é
intensivo em termos de geracdo e uso de informacdes, as quais podem ser analisadas por
meio de técnicas de big data, que abarca os sistemas que permitem manusear grandes
quantidades de informacdes, pois podem registrar, armazenar, processar, pesquisar,
analisar e visualizar um grande volume de dados (GANDOMI; HAIDER, 2015; FAYOS-
SOLA, COOPER, 2018). A analise de big data pode enriquecer a tomada de decisdes e a
pesquisa de mercado em Vvarias areas, como a previsdo da demanda turistica, a medigéo
da satisfacdo dos turistas e a projecdo de experiéncias turisticas personalizadas, pois a
customizacdo de servicos se tornou um fator relevante para esse setor (KORZE, 2019; LI
et al., 2018). Além disso, é importante destacar que a analise de big data possui a
capacidade de possibilitar uma analise mais apurada da atividade econémica e social, que
ndo é mensurada plenamente por meio de estatisticas e métricas convencionais. Assim, a
vantagem competitiva na industria de viagens serd impulsionada pela capacidade de
prever, antecipar e atender, de forma proativa, as necessidades dos clientes — o que pode
ocorrer por meio do uso de big data. Essa tendéncia, que se consolidou em outros
setores®, esta sendo utilizada no setor de turismo por uma série de motivos: melhorar a
qualidade dos servicos, revelar o perfil do turista, identificar padrdes de comportamento;
e regularizar o transito nas cidades e fazer a previsdao da demanda (TIN et al., 2018;
DALKIRAN, 2022). A analise de big data pode ter efeitos no mercado de turismo como

ferramenta de marketing, por meio do reconhecimento de padrGes e analises de

38 Com, por exemplo, genética e astronomia.
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tendéncias. No setor de turismo, big data é produzido por varias fontes nas seguintes
proporgdes: 47% de conteddo gerado pelos usuérios, 17% dos dados sdo obtidos de
transagOes e 36% dos dados sdo obtidos dos dispositivos®® (KALANDAROVNA et al.,
2022). E importante saber quais dados podem ser utilizados e ativar os resultados do
exame nos mecanismos de tomada de deciséo, a fim de revelar os beneficios da analise
de big data (DALKIRAN, 2022).

As oportunidades criadas pela internet das coisas estdo avancando em varios
segmentos do setor de turismo, como: empresas aéreas, aeroportos, hotéis e diversos
destinos também implementaram iniciativas-pilo para trazer clientes online e offline
(FAYOS-SOLA, COOPER, 2018; OSUNDU, 2018; SLIVAR et al., 2019). A internet das
coisas, que desempenha papel fundamental na formacéo de big data, também é vista como
parte indispensavel do turismo inteligente, abrindo caminho para a consolidacdo de
ecossistemas inteligentes por conta da conectividade de dispositivos e sistemas que
podem ser personalizados pelos viajantes (WU, 2018).4° Em termos de empreendimentos
turisticos, a tecnologia de internet das coisas pode ser usada com o propdsito de analisar
0 comportamento do consumidor, criar produtos adequados para o cliente e fornecer
automacdo e controle (DALKIRAN, 2022).

As tecnologias em nuvem surgiram como novo paradigma para hospedagem e
entrega de servigos pela internet. Esse modelo de prestacdo de servigos e de tecnologia
empresarial permite o atendimento seguro, além de resposta flexivel e escalavel as
necessidades do momento, estruturando conceitos como software as a service e web 2.0.
Os servigos em nuvem e a computacdo em nuvem podem oferecer aos agentes de viagens
acesso a tecnologias melhores e mais flexiveis, solucdes passiveis de serem escalaveis,
além de mais seguranca e mobilidade (FAYOS-SOLA, COOPER, 2018). As tecnologias
de nuvem*, planos mdveis internacionais, incluindo roaming e acesso a internet em
smartphones, ajudam os consumidores a tornarem os planos de viagens mais faceis do

que antes, rastreando e armazenando informacgdes relacionadas as suas viagens

39 A maior parte dos dados sdo de GPS, mas ha também dados mdveis de roaming, de Bluetooth, Wi-Fi,
servigos meteroldgicos entre outros.

40 Por meio da interacdo entre partes interessadas nos ecossistemas turisticas, que incluem agéncias de
viagens, setores de transporte, hospedagem, atracBes, varejo e servicos de alimentacdo, os turistas sdo
empoderados a co-criarem suas experiéncias e desfrutarem de propostas de valor (Buhalis, 2020).

4lEssas tecnologias permitem operagGes das empresas em qualquer lugar do mundo.
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(RAHMAN, HASSAN, 2021). Ademais, reservas online, informacdes de pagamentos
moveis e de tempo estdo ajudando os clientes a garantirem viagens convenientes.

O novo cenario de plataformas sociais permite um diadlogo permanente entre 0s
prestadores de servigcos de viagens e seus clientes. Por outro lado, como viajante, é
possivel compartilhar experiéncias e opinides durante a viagem. As redes sociais se
tornaram parte integrante das viagens: desde a pesquisa da viagem — melhores empresas
aereas, hotéis — até o envolvimento durante toda a viagem e avaliagdes pds-viagens
(FAYOS-SOLA, COOPER, 2018). Os empregados das MPMEs podem ser capacitados,
também, por meio de plataformas sociais com cursos, informacdes e mentorias. Além
disso, formas variadas de tecnologias, como inteligéncia artificial e chatbots estdo
permitindo aos consumidores realizar check-in digital, acessar servi¢os de concierge ou
de assisténcias de voz. Elas possibilitam aos hotéis fazer cadastro de clientes — check
in/check out- sem seres humanos, para usar sistemas de reconhecimento de voz
multilingues para fins de segurancga, e, assim, reduzir o tempo de espera em diversos
servicos em hotéis com sistemas de reconhecimento facial (AKGUL, 2019; IVANOV,
2020; TUNG, LAW, 2017).

A inteligéncia artificial*? também esté sendo utilizada para determinar precos dos
quartos e dos bilhetes do avido, além de minimizar o tempo de espera no aeroporto ou
para otimizar processos na industria de viagens (BOZTAS, 2017). As agéncias de viagens
estdo comecando a utilizar recomendaces para seus clientes, que consiste em oferecer
sugestdes personalizadas de compras, etc. A inteligéncia artificial é utilizada em diversos
segmentos do turismo. No de alimentos e bebidas, é possivel que robds de bares preparem
bebidas para os clientes, que fazem pedidos por meio dos seus celulares (IMBARDELLI,
2019). No segmento de transportes, por exemplo, a KLM, empresa do setor aéreo, opera
com o robo de inteligéncia artificial “Spencer” para fins de atendimento de perguntas ao
cliente (AKGUL, 2019). O robd “Sanbot”, que trabalha nos aeroportos chineses, orienta
turistas por meio do fornecimento de informacdes sobre questbes como: plataforma,
tempo de voo, entre outros (BLOCK, 2018). Na gestdo de negoécios, a inteligéncia
artificial oferece os seguintes beneficios ao turismo: (i) aprimorar a tomada de decisdes e

o planejamento estratégico; (ii) melhorar a funcionalidade da organizacéo; (iii) realizar a

42 Alinteligéncia artificial tira proveito da interconectividade e interoperabilidade de tecnologias integradas,
que trabalha para a reengenharia de processos e dados a fim de produzir servicos, produtos e procedimentos
inovadores, garantindo valor para as partes interessadas na maximizagdo de valor para o acionista.
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automacdo das tarefas (LIN et al., 2020). Aplicacdes de inteligéncia artificial em
empreendimentos turisticos podem ser eficazes, pois imitam ou revitalizam a inteligéncia
humana por maquinas ou sistemas de informacdo (YILDIZ, 2019). A inteligéncia
artificial fornece ferramentas para capturar, armazenar e disseminar 0 conhecimento
humano e a inteligéncia. A razdo pela qual as empresas estao interessadas em inteligéncia
artificial é preservar a inteligéncia e o conhecimento de seus funcionarios, usando isso
para sua vantagem competitiva (OSONDU, 2018).

Realidade aumentada é um contexto onde o virtual e a realidade estdo juntos. Ha
trés componentes para a realidade aumentada: imersdo, interacdo e participacdo. Essa
tecnologia permite aos clientes entrarem em outro mundo, por meio da mudancga de um
mundo fisico para um mundo virtual (KALANDAROVNA et al., 2022). O
desenvolvimento da tecnologia de realidade virtual ¢é utilizado tanto pelo setor privado
quanto pelo Estado como ferramenta de promocéo de turismo. Com isso, pode-se fornecer
uma experiéncia preliminar a potenciais turistas nos mercados interno e externo, além de
promover destinos.

O setor de turismo ndo esta imune as tendéncias tecnoldgicas apresentadas, pois a
tecnologia faz parte da cadeia do turismo e desempenha papel importante para os clientes
que estdo adotando, cada vez mais, tecnologia mével, smartphones, aplicativos moveis,
acelerando a velocidade e a intensidade dos desafios enfrentados pelo setor. Com isso, a
estratégia das empresas passa a ser centrada em tornar os servigos (turisticos) mais
personalizados, com base em quantidades cada vez maiores de informacfes que as
empresas podem reunir sobre gostos, habitos e caracteristicas dos clientes em relacdo as
experiéncias que desejam de suas viagens. No que concerne as TICs, as novas tecnologias
elencadas acima irdo condicionar a capacidade do setor de turismo de se adaptar ao futuro
(FAYOS-SOLA, COOPER, 2018). Yallop e Seraphin (2020) afirmam que as tecnologias
constituem uma das principais megatendéncias e forcas motrizes para moldar o futuro por
meio de mudancas que irdo impactar a forma como a cadeia produtiva e de turismo se
relacionam. As transformacfes vém sendo observadas pela literatura especializada em
diversos segmentos do setor de turismo, como o turismo de eventos (MITCHELL et al.,
2016; DALKIRAN, 2022), o de gestao de viagens (LI et al., 2018; CIMBALJEVIC et al.,
2021), o turismo rural (PAMUKCU, TARIVSEVER, 2019), e o turismo de negdcios
(MEZA, 2018).
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Ha, portanto, possiblidades de transformacgdo nas experiéncias oferecidas aos
turistas. Para oferecer uma experiéncia inesquecivel para os turistas, é essencial inovar no
destino e gerar emocdes (ALEN, LIBERATO, 2018). Esse processo € conhecido como
“destino inteligente”. De acordo com Gretzel et al. (2018), os destinos inteligentes sdo
areas de valor turistico nas quais se implementa uma variedade de tecnologias para apoiar
a criacdo de valor e o intercambio entre atores no sistema de turismo. O que as empresas
que propdem Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs) fazem é justamente utilizar os TICs
e focar nas necessidades dos turistas por meio da promocdo da melhoria da gestdo do
destino e na qualidade dos servigos prestados. Por meio de uso de tecnologias e
ferramentas de co-criagéo, consolidou-se o Turismo 4.0, que combina as capacidades das
tecnologias da Industria 4.0 com o objetivo de transformar o setor numa economia
baseada na inovacédo para o beneficio de todas as partes. De acordo com Papathanassis
(2017), o termo “Turismo 4.0” se refere a transformagdo digital e a automagao no setor
de turismo, referindo-se a tecnologias como computacdo em nuvem, internet movel,
robdtica, inteligéncia artificial, veiculos autbnomos e impressdo 3D. Essas tecnologias
tém impacto considerdvel na composicao da forca de trabalho do turismo global. O
Turismo 4.0 ocorre por meio da mudanca de perspectiva com foco no turista para uma
perspectiva baseada no turismo, que se da por meio do envolvimento de cidaddos locais,
autoridades locais, turistas, prestadores de servigos e governos para a criagdo de uma
experiéncia turistica fisica e digital (COMISSAO EUROPEIA, 2023).

Uma experiéncia turistica especial, que entrelace aspectos do mundo fisico e
digital, pode ocorrer por meio da criagdo de um ecossistema colaborativo que inclui
populacgéo local, autoridades locais, turistas, prestadores de servigos e governo. Em suma,
a combinacdo das capacidades da Industria 4.0 com o conceito de Turismo 4.0 cria um
critério para transformar a industria de turismo em uma economia baseada na inovacgédo
para todos os atores. O principal objetivo desse processo é a estruturacdo de uma
plataforma colaborativa que facilite a troca de informacGes entre as partes interessadas no
ecossistema de turismo. Ademais, o Turismo 4.0 esta liderando uma tendéncia para
automacdo e compartilhamento de dados na industria de turismo e de gestdo de
hospitalidade. (KALANDAROVNA et al., 2022).

A eficiéncia operacional e a lucratividade podem ser aprimoradas na industria de
turismo por meio do aumento do uso de novas ferramentas e técnicas, além de

desenvolvimento de modelos de negdcios e servigos inteiramente novos (OSONDU,
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2018). Hodiernamente, o termo Turismo 4.0 foi implementado em pelo menos dez paises,
distribuidos em dois continentes, principalmente em documentos oficiais dos governos
(KORZE, 2019). Alguns paises que utilizam essa terminologia sdo: (i) na Europa:
Portugal, Finlandia, Italia, Espana, Turquia e Eslovénia; (ii) no Sudeste Asiatico:
Tailandia, Bali e Malasia. De acordo com Kalandarovna et al. (2022) e Korze (2019), o
termo Turismo 4.0 foi introduzido, primeiramente, em Portugal, sendo, posteriormente,
utilizado no setor de turismo de outros paises europeus. Na Finlandia, por exemplo, o
Turismo 4.0 inclui um Plano de Acdo com foco no crescimento da industria de turismo
por meio de varias medidas. Na Italia, Turismo 4.0 esta associado a inovacgdes digitais no
transporte, hospitalidade e na cultura, estando mais relacionado a anélise de big data,
digitalizagdo e internet das coisas (KALANDAROVNA et al., 2022). Na Espanha, o
Turismo 4.0 tem relacdo com o langcamento de um criptoativo que permite servicos de
pagamentos e contratos no campo do turismo sem intermediarios (PINO, 2018). Na
Eslovénia, no ambito do projeto “Turismo 4.0”, o novo paradigma identifica
similaridades entre os conceitos de Industria 4.0 e Turismo 4.0 como ferramentas-chave
(KALANDAROVNA et al.,, 2022). Alguns paises asiaticos possuem iniciativas
relacionadas ao Turismo 4.0. Na Tailandia, o Turismo 4.0 é uma politica publica com
multiplas vertentes, com o objetivo de desenvolver um sistema de inteligéncia turistica,
que podera promover turismo digital, aprimorando os sistemas de documentos
eletrobnicos, melhorando a cultura organizacional, a pesquisa e o desenvolvimento
(EVENSI, 2018). Na Malasia, por sua vez, o Turismo 4.0 tem como proposta consolidar
um ecossistema digital para atrair turistas e aprimorar a experiéncia turistica.

Nos hotéis do futuro, por exemplo, as tecnologias digitais podem transformar os
quartos de hotel em locais de bem-estar. Diversas acfes podem ser feitas nos hotéis pelo
celular, aplicativos de smartphones, check-ins, check-outs, definindo a temperatura
ambiente (FEZ, 2018). As novas tecnologias podem também fomentar a confianca e a
autenticidade dos processos no ambito do setor de turismo (HAUSOLD, 2017). Tém
surgido ideias sobre como transferir dinheiro de forma rapida por meio do uso de
tecnologias de autenticidade digital, como pagamentos com criptoativos (PINO, 2018;
STARC PENECY et al., 2019). No futuro, isso pode permitir aos viajantes se

direcionarem ao aeroporto sem precisarem ter em maos seus documentos de identificacao,
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por meio dos protocolos de autenticidade digital*®* (HAUSOLD, 2018). As novas
tecnologias no &mbito do setor de turismo também aumentam a acessibilidade para os
visitantes e viajantes, ao apoiar turistas com deficiéncias motoras, visuais, auditivas e
cognitivas, para lidarem com barreiras fisicas e de servicos (BUHALIS et al., 2019).

Em suma, a combinacdo das capacidades da Industria 4.0 com o conceito de
Turismo 4.0 cria um cendrio que possibilita a transformacédo do setor de turismo em uma
economia baseada na inovagao para todos os atores. O principal objetivo dessa transi¢do
é a estruturacdo de uma plataforma colaborativa que facilite a troca de informacoes entre
as partes no ecossistema de turismo (KALANDAROVNA et al., 2022). Starc Penecy et
al. (2019) referem-se ao Turismo 4.0 como um novo paradigma, que deve desbloquear o
potencial de inovacgéo no setor de turismo como um todo, por meio do uso de tecnologias
facilitadoras da Inddstria 4.0. Isso ocorre por meio do estabelecimento de ecossistemas
colaborativos, que envolvem autoridades, prestadores de servicos e governos para a
criacdo conjunta de uma experiéncia turistica enriquecedora no ambito fisico e digital.
Cabe ressaltar porém que o Turismo 4.0 ndo apresenta apenas aspectos positivos. E
importante destacar alguns conceitos referentes ao lado negativo da experiéncia turistica
tecnoldgica e conectada. As tecnologias 4.0 podem realmente aprimorar as experiéncias
turisticas, mas podem também romper com as fronteiras entre uso de tecnologia e
experiéncia turistica, podendo causar perturbacdes para as experiéncias turisticas, pois a
ampla implementacdo de tecnologias imersivas para o Turismo 4.0 esta criando um novo
espaco em que os objetivos fisicos e virtuais se sobrepbem (FLAVIAN et al., 2019;
BUHALIS et al., 2019).

As MPMEs do setor de turismo, devido ao seu porte, possuem dificuldades para
lidar com a concorréncia, tendo recursos financeiros e conhecimento tecnolégico
limitados. As MPMEs podem buscar aliangas estratégicas com outras empresas para
aprimorar sua capacidade de inovacdo digital. As empresas de turismo podem adotar
tecnologias para construir e manter vantagens para obtencdo de informacgdes sobre
capacidades e para se concentrarem nos seus principais fatores de sucesso. As novas
tecnologias devem ajudar a identificar consumidores e realizar vendas, além de criar
novas estratégias de marketing no setor de turismo (OSONDU, 2018). O desafio que se

apresenta € como 0s pequenos negocios de turismo podem desenvolver e participar de

4 Digital ledger protocols.
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estratégias de Destinos Turisticos Inteligentes (DTIs), por meio da estruturacdo de
experiéncias inovadoras e que assegurem sustentabilidade do destino (Turismo Summit,
2018).

De acordo com a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento (2021), a Covid-19 atuou como catalisador em termos de fomento a
inovacdo e a integracdo de novas tecnologias no setor de turismo (UNCTAD, 2021). A
aceleracdo tecnoldgica no setor tem como objetivo impulsionar a inovagdo, gerar
eficiéncia econdmica e ambiental, além de aumentar os resultados das empresas de
turismo por meio de aumento de produtividade (OCDE, 2020). Com isso, 0s modelos de
negdcios do setor que adotarem novas tecnologias para a operacdo de negdcios, por meio
de novas abordagens baseadas em dados, terdo maior produtividade para moldar o bem-
estar social e econdmico no futuro (TONG, GONG, 2020). Isso consolida uma série de

desafios para as MPMEs.

5.5. CONSIDERACOES FINAIS

No setor de servigos, ainda sdo relativamente limitadas as pesquisas sobre
capacidades dinamicas e com um recorte sobre inovacdo. E, enquanto no setor industrial
h&d uma necessidade expressiva de compra de ativos fisicos, no setor de servicos as
empresas precisam desenvolver capacidades dindmicas justamente para fomentarem
inovacdo e angariarem beneficios futuros nos servicos oferecidos aos clientes. Nas
MPMEs, especificamente, as capacidades dindmicas desempenham papel fundamental
para as respostas com relacdo as crises. As capacidades dindmicas fomentam inovacao
nas MPMEs do setor de servicos por meio de processos implementados, além de estarem
relacionadas a atividades de monitoramento das tendéncias tecnoldgicas, uso de
ferramentas formais e gerenciamento de projetos, assim como a adogdo de tecnologias.
Capacidades dindmicas fortes possibilitam a criacdo de modelos de negocios efetivos,
além de impulsionarem a renovacéo estratégica por meio de abordagens e mudancas de
cultura e inovagdo aberta. As capacidades dindmicas permitem a deteccao, alavancagem
e transformacdo, o que leva as MPMEs do setor de servicos moldarem respostas
estratégicas que garantam sua sobrevivéncia e futuro em tempos incertos (WARNER;
WAAGER, 2019; CHATZOGLOU, CHATZOUDES, 2018; SALUNKE et al., 2019).
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Num contexto de constantes transformagdes, as empresas precisam ser proativas e
flexiveis, estando abertas a novas oportunidades, e a novas formas de conduzir seus
negocios. A influéncia da cultura do aprendizado sobre as capacidades dindmicas das
empresas confirma a importancia de haver processos de aprendizagem estruturados nas
empresas de servicos (NGUYEN et al., 2022).

A inovacdo, fomentada por essas capacidades dindmicas, € justamente o
mecanismo que permitird as MPMESs sobreviverem a tempos incertos e angariarem maior
vantagem competitiva. Para Lecossier e Pallot (2020), durante a pandemia da Covid-19,
as empresas acabaram desenvolvendo mais inovagdes incrementais do que inovacdes
radicais, pois as atividades voltadas a geracdo de negdcios futuros tiveram menos atencéo,
isto é, houve menos atividades relacionadas a inovacdo radical. As inovacgdes
incrementais que ocorreram neste periodo consistiram em reducao dos custos de produtos,
melhorias de desempenho nos produtos e servigos, entre outras frentes. A possivel
identificacdo das circunstancias e das formas pelas quais as empresas lideres aprendem e
promovem capacidades dindmicas permite com que beneficios estratégicos, como o
desenvolvimento de inovacBes e novas ofertas de servicos, assim como medidas de
desempenho e de produtividade, possam fluir e possibilitar melhorias incrementais, que
sdo partes necessarias e constituem estagios de inovacéo, ja que a inovagdo ndo chega ao
mercado da forma perfeita (RIBEIRO, CHEROBIM, 2017; WILKE et al., 2016). Essas
inovacOes (incrementais) sdo processos que utilizam pensamento criativo e por meio da
exploracdo de novas ideias e possibilitar as empresas serem resilientes durante
perturbacdes externas (WANG et al., 2019). Ademais, sdo fruto da capacidade das
MPMEs de absorcéo e transformacao de conhecimento em tecnologia e da tecnologia em
rotinas operacionais, gerenciais e comerciais, levando em conta padrfes tecnologicos e
de mercado em cada ramo da atividade (LEO, GAMARRA, 2019). Snyder et al. (2020)
apontam que, de forma frequente, as MPMESs ndo come¢am a inovar até que sintam
pressdo por mudangas. E importante destacar, também, que os fracassos s&o comuns e
fazem parte desse processo. Para cada empresa que consegue criar uma inovagdo de
servicos, hé diversos empreendedores que fracassam. A resposta natural das empresas em
relacdo ao risco é ter como foco as inovagfes incrementais em vez de realizarem
inovagdes radicais.

As capacidades dindmicas também permitem as MPMEs do setor de servicos lidar

com transformacgdes e mudangas em seus processos, como a TD. Diversos exemplos
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podem ser citados com relacdo aos avangos tecnoldgicos que estdo moldando o setor de
servicos, e, inclusive, os servigos turisticos. Nesse sentido, as empresas de servigos
precisam focar ndo s6 em mudancas na experiéncia dos clientes, mas, também, nos
processos de reforma em todo o sistema, 0 que levaria a inovagdes significativas para a
criacdo de novos modelos de negocios. Essas alteracGes na tecnologia e nos mercados
requerem que as empresas desenvolvam capacidades dindmicas e, rapidamente,
identifiqguem, transformem e reformulem processos de negdcios ou criem novos modelos
operacionais (NGUYEN et al., 2022). As disrupc¢des recentes, que ocorreram devido a
pandemia da Covid 19, tém apontado para a importancia das transformacdes do ambiente
como mola propulsora para estimular a formacao das capacidades dinamicas das MPMEs
no setor de servicos e, portanto, as capacidades necessarias para responder a um ambiente
em rapidas transformacdes. Nesse contexto, serdo exigidas capacidades para operacdes
diarias (capacidades ordinarias) e o dos recursos existentes, além de capacidades
superiores (capacidades dinamicas), com vistas a identificacdo dos recursos necessarios
para executar iniciativas inovadoras em um nivel mais alto (QAIYUM; WANG, 2018;
BREIER et al., 2021; JIANG; WEN, 2020).

De acordo com o que foi discutido neste capitulo, a identificacdo de capacidades
dindmicas pode ser uma alternativa promissora para avaliar o desempenho das MPMEs
quanto a sua capacidade de implementar novos servigos e inovar no setor. A inovagao
nos servicos é baseada no desenvolvimento de capacidades para o conhecimento e
aprendizado. As capacidades dindmicas sdo influenciadas por mecanismos de
aprendizagem organizacional, incluindo a acumulacdo, a codificacdo e a cultura de
aprendizagem (ZOLLO, WINTER, 2002). Portanto, os recursos de conhecimento e
mecanismos de aprendizagem existentes nas empresas influenciam positivamente as
capacidades dindmicas. As mudancas nas empresas sdo aqueles processos e praticas onde
as MPMEs precisam implementar acdes proativas ou reativas para prevenir ou gerenciar
impactos negativos e para manter a sustentabilidade. As capacidades dindmicas sdo
utilizadas ativamente nesses processos de mudanca organizacional incluindo inovagéo,
gestdo estratégica e branding, possibilitando uma melhor oferta de servicos, por meio de
gerenciamento mais aprimorado da capacidade de gestdo, além de interacdo aprimorada
com o cliente, treinamentos aprimorados e outros aspectos que levam a inovagOes de
servigos (JIANG et al., 2021).
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Segundo estudo elaborado por Jiang et al. (2021), nas MPMEs, o que mais ajudou
a fomentar capacidades dinamicas durante a pandemia foi justamente uma lideranca
aberta e flexivel a mudancas; além de uma lideranca calma, mas ousada. Jiang et al.
(2021) destacam que as MPMEs do setor de servi¢os contavam com a capacidade dos
lideres de manter a calma num ambiente disruptivo. Os lideres (alta gestdo das empresas)
sdo cruciais para 0 processo de reconfiguring nas capacidades dindmicas. Assim, as
empresas melhor organizadas em termos de entrega de servicos sdo mais capazes de
aproveitar as oportunidades relacionadas de inovacao de servicos e de transformar as
oportunidades em forma de valor para os clientes (KINDSTROM, 2011). Além do
aspecto de capital humano, que abarca a questdo de uma lideranca aberta, flexivel e agil,
o capital relacional foi outro aspecto fundamental, vinculado ao fundo de contingéncias
para negécios, além da aderéncia com o conhecimento, isto é, capacitacdo dos
funcionarios da empresa. Os gestores das MPMEs devem avaliar o ambiente para
assegurar a adocao de estratégias mais adequadas para 0 apoio as operacdes das empresas.
Os gestores devem construir uma cultura de aprendizado na qual as pessoas estejam
dispostas a compartilhar suas ideias e facilitar o processo de aprendizado. Essa a¢do pode
aumentar as capacidades das MPMEs para mudarem e lidarem com o desenvolvimento
de novos mercados. Em conjunto com a melhoria da qualidade das novas contratagoes
das empresas, a criacdo de um ambiente de cultura de aprendizado dentro das empresas
ird assegurar as MPMEs do setor de servigos um capital humano de maior qualidade.

No nivel da sociedade, as inovagdes de servicos podem assegurar novos mercados
e até novas indudstrias. Nesse contexto, as plataformas de compartilhamento tém papel
fundamental para moldar a evolugcdo dos mercados, afirmando que os atores s&o
integradores de recursos e que 0S papéis e processos ha esteira da co-criacdo de valor
constroem novos ecossistemas. Assim sendo, € possivel aprender com os mercados que
ndo funcionam ou que ndo conseguem transformar novos servicos em inovacdes de
servicos (SNYDER et al., 2020). A inovacdo de servicos € dindmica, evolucionaria,
interativa, mas também arriscada — e sem risco nenhum negocio sustentavel pode ser
criado. A inovacao em servicos se constroi quando se incorpora e se abraga a mudanga.
As inovagOes no setor de servigos, portanto, sdo amplas e abarcam transformacdes
sistémicas que podem se relacionar a diversas formas no processo de confeccdo dos
(novos) servigos, isto &, a forma como o servicgo é entregue, gerido, projetado e executado

(TIGRE et al., 2019). Como ja mencionado nesta tese, existem microfundamentos que
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possibilitam e fomentam a inovacdo de servigos no ambito do framework de capacidades
dindmicas. A pesquisa de Kindstrom (2011) se concentra na habilidade de uma empresa
de ampliar sua aptidao evolutiva. Esse aprimoramento pode, por sua vez, melhorar o
desempenho dos servigos. Uma énfase maior nos microfundamentos também deve
aumentar a capacidade técnica das capacidades a medida que a empresa usa melhor o
tempo. O desafio para muitas empresas é justamente identificar e, posteriormente,
implementar os microfundamentos apropriados para mudancas externas.

Com base na discussao desenvolvida neste capitulo, constata-se que a inovagéo
nas MPMEs do setor de servicos pode ser fomentada pelas capacidades dinamicas, quais
sejam: (i) sensing, que possibilita as MPMEs angariarem informacGes sobre os
consumidores, elaborarem novos servigos, criarem sistemas, processos e funcoes
organizacionais gque continuamente capturam as demandas dos clientes, acrescentam
camadas de valor aos servigos, e descobrir oportunidades em areas que outros ndo viram;
(i) seizing, que possibilita as MPMEs o aproveitamento das oportunidades, maior
agilidade, o provimento de servi¢os Unicos, a mobilizacdo de recursos para atender as
demandas e as oportunidades internas e externas das empresas, além da formulacéo de
estratégias de servicos planejadas que podem ser integradas a sistemas, servigos e
consultorias; (iii) reconfiguring, que é reforcado por meio da contratacdo de profissionais
com uma ampla variedade de habilidades, da cultura organizacional, do sistema de
recompensas da empresa, da instauracdo de um novo modelo mental, da manutencéo do
equilibrio entre ativos, possibilitando a criacdo de valor nas empresas € a renovagao das
capacidades em ambientes turbulentos. Os modelos de negdcios (tradicionais) das
MPMEs podem néo ser suficientes para o aproveitamento das oportunidades emergentes
no ambito da inovacdo de servicos, o que reforca a importancia de as empresas
reconfigurarem elementos importantes de seus negocios. Além disso, trés componentes
sdo fundamentais para o desenvolvimento de capacidades dindmicas: a integracdo de
recursos (conhecimento, financeiro, humano e relacional), o engajamento de atores e a
criagédo de valor compartilhado,

Os exemplos apresentados neste capitulo demonstram que as capacidades
dindmicas sdo influenciadas pelo dinamismo ambiental, a cultura de aprendizagem, o
capital humano e a aplicacdo de tecnologias digitais, com énfase para o ambiente externo
e a estratégia. De acordo com Artifon et al. (2020), o setor de servigos € vulneravel as

alteracdes do ambiente externo, precisando, portanto, de constante atualizacdo na busca
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de competitividade; quanto mais desafios as empresas sdo capazes de enfrentar, mais
aptas estardo com relacdo a capacidade de sobrevivéncia a ambientes instaveis
(ARTIFON et al., 2020). As empresas que sdo mais vulneraveis as turbuléncias do
ambiente externo estardo mais propensas a busca de recursos. Para a inovagao no setor de
servigos, 0 ambiente externo é aspecto fundamental em paises em desenvolvimento, como
o Brasil (NGUYEN et al., 2022). Assim sendo, as relagdes com outras empresas tornam-
se fundamentais para a l6gica da alavancagem de recursos, o que inclui a criacdo e a
manutencdo de relacionamentos com parceiros diversos, incluindo fornecedores, clientes
e outras partes interessadas (WILKE et al., 2016). Isso tem relacdo com a discussdo sobre
links externos como um motor central para a articulacdo dinamica do conhecimento por
meio de fluxos e aquisic¢do de informac6es (FROW et al., 2019). No entanto, 0s governos
podem acabar criando “excesso” de regulacdo em momentos criticos, o que pode atuar
como barreiras para a transformacao pos-Covid 19. A burocracia do governo tem sido
frequentemente discutida como obstaculo para que as empresas adotem inovagOes
melhores e de forma mais célere (FROW et al., 2019). Assim sendo, a inovacao de
servigos precisa abarcar uma série de componentes, como aspectos contextuais, atores e
interacdes, além de uma visdo sistémica de inovacdo e incluir variaveis provenientes do
ambiente externo, que atravessa constantes modificagdes. Por isso, 0s drivers da inovagédo
em servigos incluem: competidores, consumidores, fornecedores, além das trajetérias

tecnoldgica e institucional, conforme demonstrado na figura 5.

Figura 5 — Inovagdo nas MPMEs do setor de servicos

MPMEs do setor de servicos

Drivers de I

fomento & Novas tecnologias (big data; internet das coisas; servicos de nuvem; plataformas sociais;
inteligéncia artificial; realidade aumentada; digitalizagéio; sistemas integrados de
informagdes)

1 )

inovagdo

Trajetdria tecnoldgica e institucional
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Nesse processo de integracdo de componentes diversos, as MPMEs estdo mais
fragilizadas que as grandes empresas, pois possuem menaos recursos, entre outros fatores.
No ambito do setor de servigos, especificamente no turismo, estd havendo uma
transformacéo disso, inclusive nas MPMEs, com a consolidacdo do Turismo 4.0, que
combina as capacidades da Industria 4.0 e cria um cenario que possibilita a transformacéo
do setor de turismo em uma economia baseada em inovacédo para todos. Essa tendéncia
(Turismo 4.0) tem como objetivo a estruturacdo de uma plataforma colaborativa que
facilite a troca de informac®es entre as partes interessadas no ecossistema do turismo, por
meio da utilizacdo de novas tecnologias. As novas tecnologias no setor de turismo podem
aumentar a confianca e a autenticidade do setor; e aumentar a acessibilidade para os
visitantes e viajantes, por meio da otimizacao da experiéncia dos usuarios de acordo com
as suas preferéncias.

As novas tecnologias possibilitam a reestruturagcdo de um mercado, que sempre
foi concentrado no turismo de massa, possibilitando experiéncias personalizadas e
permitindo as MPMEs atuarem em determinados nichos de mercado. Os produtos
turisticos “sob medida” estdo aumentando, devido a transicdo de consumidores
“passivos” em “investidores” de seus tempos para lazer e atividades que possam
contribuir para o crescimento pessoal (LA ROVERE, PUNZO, 2019). Com base em
literatura recente e especializada, o presente capitulo destacou as novas tecnologias que
estdo afetando o setor de turismo, como: (i) big data, que pode detectar algoritmos que
irdo prever situagdes que ndo existem, mas que podem surgir no futuro; (ii) internet das
coisas, cujo propdsito é analisar o comportamento do consumidor, além de criar produtos
adequados para clientes e fornecer automacéo e controle; (iii) servicos de nuvem, que
oferecem seguranca, flexibilidade e permitem maior escala; (iv) plataformas sociais, que
permitem o didlogo permanente entre prestadores de servicos de viagens e seus clientes;
(v) inteligéncia artificial, que utiliza recomendactes dos clientes com sugestdes
personalizadas de compras; (vi) realidade aumentada, que possui componentes como
imersdo, interacdo e participagdo; (vii) digitalizacdo, que continuara em alta com as
plataformas de e-commerce; (viii) sistemas integrados de informacdes, em que a inovagao
digital contempla novos produtos, procedimentos, servigos, aplicacdes e modelos de
negocios quando séo orquestrados dentro de determinado ambiente.
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Conforme foi apresentado na Gltima secéo deste capitulo, a proliferacdo das novas
tecnologias permitiu o desenvolvimento de uma série de inovagdes nas empresas do setor
de servicos e, em especifico, nas empresas relacionadas direta ou indiretamente com
atividades turisticas. Ademais, as novas tecnologias possibilitaram ampliar o alcance das
em relacdo a novos consumidores e clientes, permitindo maior integracdo entre as
empresas que oferecem os servigos e os demandantes desses servigos. Nesse sentido, as
capacidades dindmicas nas empresas do setor de servigos possibilitam uma melhor
apropriacdo da inovacdo, auxiliando no processo de consolidacdo de um turismo 4.0. e de
um turismo inteligente. No entanto, a divida que surge é: como esse processo realmente
se d&? As MPMEs relacionadas as atividades caracteristicas de turismo no @mbito do setor
de servicos possuem essas capacidades? O proximo capitulo aprofundard esta discussao

com empresas do setor de turismo do Estado do Rio Grande do Sul.
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6. O SETOR DE TURISMO NO RIO GRANDE DO SUL

Apos dois capitulos mais teodricos (capitulos 4 e 5), este capitulo tem como
objetivo aplicar os achados da revisdo sobre capacidades dinamicas, resiliéncia e
Inovagao nos servigos para um estudo de caso com MPMEs no Estado do Rio Grande do
Sul. Com isso, buscar-se-a responder a seguinte pergunta de pesquisa: as MPMEs do setor
de turismo do Rio Grande do Sul possuem as capacidades dindmicas elencadas nos
capitulos 4 e 5?

De acordo com La Rovere e Punzo (2019) os servigos relacionados ao turismo
(transportes, hotelaria, alimentagéo, entre outros), na sua maior parte, Sdo intensivos em
trabalho e constituem servicos manuais. No entanto, com a introducdo das novas
tecnologias, isso tende a se alterar, pois nesse setor ainda sdo utilizados trabalhadores
pouco qualificados, e a escala de operacOes permite 0 uso intensivo de capital e
tecnologia. Para que ocorra maior padronizagdo nos processos visando a substituicdo de
trabalho por capital, exige-se maior uso de TIC e a realizacdo de inovacgoes,
principalmente inovagdes organizacionais. La Rovere e Punzo (2019) destacam que a
atividade turistica abarca um conjunto de servicos (alojamento, transporte, alimentag&o),
que, por sua vez, sdo majoritariamente prestados por MPMEs. Conforme foi apresentado
no capitulo anterior, a inovacdo nas MPMES desse setor promove novos Servicos e
produtos turisticos. Este capitulo buscara aferir, por meio de survey aplicado com 95
MPMEs do setor de turismo do Rio Grande do Sul, se essas empresas possuem as
capacidades dindmicas que foram destacadas nos dois capitulos anteriores para fazerem
face a este contexto de rapidas transformac@es e para fomentarem inovacgéo e adquirirem
resiliéncia.

Para isso, a se¢do 6.1. discorrera sobre o conceito de turismo; a se¢éo 6.2. fard um
diagndstico sobre o setor de turismo no Rio Grande do Sul; a secdo 6.3. discorrera sobre
as politicas publicas de estimulo as MPMEs no setor de turismo no Rio Grande do Sul; a
secdo 6.4. versara sobre as MPMEs do setor de turismo no Rio Grande do Sul; a secéo
6.5. fard uma analise das entrevistas realizadas com as MPMEs; e, por fim, a secéo 6.6.

tecera as considerac0es finais.
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6.1. O CONCEITO DE TURISMO

O turismo é uma das atividades no &mbito do setor de servigos que tem o maior
crescimento. O turismo (e seus servigos correlatos) desempenha papel-chave como forga
de desenvolvimento econémico no mundo. Em diversos paises do mundo, as atividades
relacionadas ao turismo sdo consideradas mais importantes do que a producdo de bens
propriamente dita, devido aos seus beneficios econdmicos e sociais. 1Sso ocorre porque o
turismo ajuda a aumentar as oportunidades de emprego e de renda, 0 que pode ser de
suma importancia econémica para a populacdo local. Os servigos turisticos podem
também catalisar investimentos na economia. Especificamente, as unidades de hotelaria
podem atrair investimentos estrangeiros e treinar profissionais (RANASINGHE et al.,
2021).

A consolidacdo do setor de turismo estd intrinsicamente relacionada aos
movimentos da revolucdo industrial. O inicio da era da Industria 1.0 ocorreu com 0
advento das maquinas movidas a agua e vapor em 1787. Nessa época, ocorreu 0 inicio da
mecanizagdo, consolidando o fendbmeno da urbanizagdo, além de reformas econdmicas,
culturais, sociais e comerciais. A adocdo das maquinas a vapor catalisou os fluxos
turisticos. A Primeira Revolucgdo Industrial acelerou o desenvolvimento das ferrovias por
meio do uso de vapor, carvao e ferro como fontes de energia e matérias primas. Além de
permitir a maior circulacdo de mercadorias, esse processo facilitou a consolidacédo da
globalizacdo, que pode ser definida como um movimento de livre circulacdo dos meios
de producdo no mundo sem restricdes ou com poucas restricdes em relacdo a aspectos
econdmicas, culturais e politicas (CELIK, TOPSAKAL, 2019; YUKSEL, GENC, 2018).
Na esteira da Segunda Revolugdo Industrial, o uso de aco, eletricidade, petroleo e
produtos quimicos, juntamente com o vapor, carvdo e ferro desempenharam papel
importante para fomentar a producdo em massa da industria automotiva, o crescimento
das cidades, a aceleracdo da industrializacdo com uso da energia elétrica na producéo e
de ferramentas como telefones, radios e maquinas de escrever. Nesse contexto, espraiou-
se a utilizacdo de trens a vapor, de grandes navios e, inclusive, das viagens aéreas para
fins turisticos, o que, por sua vez, aumentou o bem-estar da popula¢do (CELIK,
TOPSAKAL, 2019; YUKSEL, GENGC, 2018).

A caracteristica fundamental do periodo da Terceira Revolucdo Industrial pode

ser considerada a digitalizagdo do processo de producdo. Nesse periodo, a evolugdo das
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tecnologias de informac&o e o uso da internet afetou a forma de fazer negécios em todos
os setores. Os desenvolvimentos desse periodo resultaram num aumento da demanda e da
oferta no turismo. O cerne do conceito de industria 4.0, como visto anteriormente, ocorreu
na esteira da integracao entre industria e tecnologia. Essa estratégia que visa a reduzir
custos, produzir mais em menos tempo, cria inovacdes, com o0 avanco da tecnologia. A
digitalizacdo e a mudanca tecnoldgica sdo fatores inter-relacionados, que afetam as
formas de fazer negdcios neste novo século. A transformacdo digital € um processo
amplamente aceito que fomenta a transformacéo de processos nas estruturas de negécios,
especificamente referentes a eficiéncia e velocidade. Quando a digitalizacao é comparada
com o conceito de industrializacdo, é vista como a maior revolugdo depois da revolugédo
industrial (BUNZ, 2014; YUKSEL, GENC, 2018). No caso do setor de turismo, as
empresas hoteleiras estdo gradualmente introduzindo solucdes tecnoldgicas, como a
automacao de servigos, bots de bate-papo, rob6s de entrega, robds de limpeza e quiosques
com informagdes self-service, entre outros (KALANDAROVNA et al., 2022). Os
avancos tecnoldgicos no setor de turismo podem, portanto, ser ilustrados pelo avanco do
uso de robds nos hotéis, que sdo desenvolvidos por meio de uma combinacdo entre
robotica e inteligéncia artificial (KORZE, 2019). Osondu (2018) aponta que tem havido
maior aceitacdo por parte das pessoas quanto a introdugcdo de novas tecnologias e
realizacdo de inovacOes para a atividade turistica. Um dado relevante é que Pesquisa do
Travelzoo’s (2016) aponta que aproximadamente 75% das pessoas estariam confortaveis
com rob6s no setor de viagens. O Brasil foi justamente um dos paises com a maior taxa
de aceitacdo dos robos. Os respondentes verificaram que os robds poderiam aumentar a
eficacia, de forma geral, com retencdo de dados.

No entanto, apesar da consolidacdo do turismo como atividade global estar
diretamente vinculada as revolugdes industriais, devido a heterogeneidade da composicédo
dos conjuntos turisticos, ¢ impossivel tratar de uma “industria do turismo” no sentido
convencional, pois ndo ha apenas empresas produzindo bens homogéneos, ao se tratarem
de servigos bem diferentes: ha desde servicos de hotelaria até servicos de gastronomia
(LA ROVERE, PUNZO, 2019). De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo

(OMT)* — agéncia especializada da ONU (NagGes Unidas) que busca promover o turismo

44 A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) tem como objetivo contribuir para o crescimento econémico,
desenvolvimento inclusivo e sustentabilidade ambiental, por meio do fornecimento da lideranca e apoio ao
setor para propagar conhecimentos sobre politicas mundiais de turismo (FARIA, 2015).
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responsavel, sustentavel e acessivel para todos - o turismo pode ser definido como o
conjunto de atividades realizadas durante viagens e com tempo de permanéncia inferior
a um ano®, com finalidade relacionada a lazer, negécios, entre outros motivos. Assim
sendo, 0s turistas sdo pessoas que viajam em suas regides ou para fora de suas regides por
uma série de motivos, como participar em atividades econdmicas, sociais e culturais
(UNWTO, 2014). A OMT define como atividade turistica, por sua vez, a atividade que
“tem como produto principal bens ou servicos que atendem a demanda tipica dos
turistas”, além de serem atividades que deixam de existir ou diminuem na auséncia de
turismo (FARIA, 2015).

O setor de turismo possui potencial de geracao de beneficios econémicos para 0s
destinos, pois gera externalidades positivas por ser uma atividade local-especifica e que
transforma espacos. Os impactos econdmicos positivos oriundos do turismo incluem a
criacdo de novos mercados, 0 aumento de receitas para o estado, a diversificacdo da
estrutura produtiva na regido, as melhorias nas condi¢bes econémicas da populacdo, a
geracdo de empregos e a reducdo de desigualdades. Todos esses fatores contribuem para
o crescimento econémico (TADINI, 2011), o qual é potencializado caso a regido
receptora tenha um setor maduro e desenvolvido, ajudando-o, também, a mitigar os
impactos negativos. O surgimento da atividade turistica provém da existéncia precedente
de fendmenos turisticos, que envolvem a interacdo de um somatorio de recursos naturais,
culturais, sociais e econdmicos. O turismo é fortemente incrementado pela oferta cultural
e criativa que se manifesta praticamente em todos os paises do mundo (EY, 2015), pois
constitui uma pratica social, que ocorre em um espaco especifico, isto é, no espaco nas
cidades, pelos seus usuarios (CESAR, 2011).

O turismo engloba os deslocamentos dos sujeitos para além das suas rotinas
espaciais e temporais, e 0 aumento da circulacdo de pessoas acarreta novas oportunidades
de geracdo de renda e pode reduzir a pobreza em localidades menos favorecidas. O
turismo é, assim, uma atividade que possui como caracteristica a troca de experiéncias
nas relagcdes humanas por meio da hospitalidade, pois surge como elemento diferenciador
nas interacbes que ocorrem no fendmeno turistico (PERAZZOLO et al., 2013). A

demanda por turismo apresenta especificidades, pois os bens turisticos (e os bens

45 E importante destacar que o turista é a pessoa que viaja para um lugar distinto daquele onde vive por
determinado periodo de tempo, com vistas a passear, se divertir, conhecer lugares e culturas diferentes.
Constitui “toda a pessoa que viaja durante 24 horas ou mais por qualquer outro pais distinto da sua
residéncia habitual” (FUSTER, 1974, p. 17).
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culturais) sdo bens de experiéncia, sendo reconhecidos como bens cuja utilidade marginal
n&o decresce com o consumo (LA ROVERE, PUNZO, 2019).

Barreto (1995) afirma que, no turismo, h&d um elemento estético — a estada — e um
dindmico — a viagem. O turismo é justamente o conjunto de fendmenos e relacdes que se
consolidam por causa do movimento das pessoas e sua permanéncia nos destinos. De
acordo com Amaral (2016), o turismo € um fendmeno sistémico interdependente no qual
os atores se articulam de forma conjunta e competem no espago. Portanto, o turismo pode
ser analisado como um sistema complexo, que produz bens complexos, derivados de
combinac0es especificas de servicos (LA ROVERE; PUNZO, 2019). Para Furtado et al.
(2015), os sistemas complexos séo abertos, marcados pela dinamicidade, ndo linearidade
e um expressivo nimero de interagdes. Ha a auséncia de um controlador central, sendo
que ha a capacidade dos sistemas complexos se auto organizarem, o que pode atingir
varios estados. Deve haver a interdependéncia dos componentes, conectividade e a
adaptabilidade. Assim sendo, compreender como ocorre 0 processo interativo entre
turistas e agentes que ofertam os atrativos (que vdo desde bens culturais e naturais até
tipos de alojamento e de transporte) é fundamental para compreender a dindmica do
sistema turistico (TESSONE, 2015).

Assim, no turismo ha relacdo e interdependéncia entre varias areas, como 0 meio
ambiente, a cultura, a vida pessoal e a organizacdo social (BENI, 2007). O éxito do
turismo depende do desempenho de outros setores — econdmicos e sociais — 0s quais
podem ser alvo de politicas publicas especificas (VIEIRA, 2013). A figura 6 ilustra as

diversas dimensdes potencializadoras do turismo.

Figura 6 — Dimensdes potencializadoras do turismo
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O turismo deve ser considerado um sistema dinamico, que abarca as dimensdes
listadas (economia, qualidade de vida, capital humano e urbanidade), e que ocorre em
redes de sistemas de atividades comerciais, pois 0 processo de troca ndo € linear (MARCO
et al., 2018). Neste sistema, ha diversos fatores que interferem na atividade turistica para
além das relacdes mercadoldgicas. Nesse sentido, é importante reconhecer que ha uma
multiplicidade e uma desordem, pois a distribuicdo ndo é linear e deve considerar o
contexto dos turistas, dos fornecedores e dos demais agentes (BENI, MOESCH, 2018).
Para isso, a cooperacao é um fator que influencia a capacidade de resiliéncia das empresas
de ramos como os de alimentos e de bebidas. 1sso explica porque na pandemia foram
reforcadas préaticas de redes de relacionamentos, trocas de recursos para obtencdo de
beneficios e de vantagem competitiva (LI et al., 2021).

Aspecto importante relacionado a questdes econdémicas do turismo no Brasil é que
a analise das ACTs pode variar, pois existem diferencas nas metodologias entre a relagao
e selecdo das CNAEs que compdem as Atividades Caracteristicas de Turismo, oriundas
de trés fontes: (i) antiga Fundag@o de Economia e Estatistica e atual Departamento de
Economia e Estatistica da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo do Estado
do Rio Grande do Sul; (ii) Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) e Sebrae-RS; e (iii)
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)*. .A Organizacdo Mundial do Turismo
(OMT) elabora, em colaboracdo com a Divisdo de Estatisticas das Na¢des Unidas, uma

lista de produtos e atividades econdmicas que podem ser definidas como bens e servicos

46 Estas diferencas estdo detalhadas no Apéndice 2.
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caracteristicos de turismo. A classificacdo tem sido adotada pelos paises, com vistas a
producdo de estatisticas oficiais do setor, permitindo que se tenha uma ideia da produgéo
de bens e servicos que podem ser ofertados no &mbito do setor de turismo. O conjunto de
atividades econdmicas do turismo permite que se possa aferir quais bens e servigcos podem
ser oferecidos aos turistas (FIORI et al., 2016). A metodologia do IPEA, por sua vez, é
mais ampla; no entanto, ndo utiliza 100% dos resultados de cada categoria para aferir
quantidade de empregos, valor adicionado bruto e outros pardmetros naquela CNAE
especifica e, por consequéncia, no somatorio geral. Essa metodologia utiliza percentuais
(coeficientes de demanda turistica) resultantes de pesquisas realizadas pelo IPEA com
estabelecimentos que operam nas principais atividades caracteristicas de turismo.*’

Nas outras metodologias (DEE-SPGG e OMT), foram utilizados 100% dos
valores de cada CNAE especifica. Com os dados de cada categoria/atividade CNAE, é
possivel identificar as localidades que contam com a maior intensidade ou concentracao
relativa de oferta de servigos voltadas aos turistas, assim como suas aparentes relacoes
com a estrutura espacial da economia gatcha (FIORI et al., 2016). Para chegar a essa
classificacéo, é importante analisar os eixos que compdem a Cadeia Produtiva do Turismo
(CPT), que abarca as atividades caracteristicas de turismo e outras atividades correlatas.
Assim, define-se a CPT como uma sequéncia de atividades primarias e de apoio
estratégico para o desempenho do setor de turismo (UNWTO, 2019, p. 20). Tomazzoni
(2008) afirma que as atividades da CPT sdo divididas em trés eixos: centrais e universais
(hotelaria, gastronomia, servicos de lazer e entretenimento e sistemas de informacGes);
elos associados (transporte, seguranga, comércio e artesanato); e elos periféricos
(industrias de vestuario, mobiliario, objetos de decoragdo e construgdo civil, servicos de
salde, servicos de educacdo, produtos de gastronomia regional), que podem variar de
acordo com a regiao.

O conceito de CPT permite analisar a cadeia de forma integral, por meio da
identificacdo das debilidades e das potencialidades, identificacdo dos gargalos e
atividades faltantes e incremento dos fatores condicionantes de competitividade de cada
segmento. O Sebrae (2018) destacou que trés cadeias compdem o CPT: cadeia a
montante, cadeia principal e cadeia a jusante. A cadeia a montante é composta por:

patrimonio natural, historico e cultural; sistema de transporte; construcdo civil;

47 Os percentuais de cada atividade foram definidos a partir de uma pesquisa feita por telefone com as
empresas ha quase duas décadas.
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equipamentos de hotelaria; industria moveleira; industria de confeccdes; distribuicdo de
alimentos; industria de alimentos e bebidas; e industria de toucador. A cadeia principal,
por outro lado, é composta por atrativos turisticos, infraestrutura turistica, de eventos e
negocios; operadores de turismo; agéncias de receptivo; organizadores de eventos;
agéncias e organizadores de viagens; e bares e restaurantes. A cadeia a jusante € integrada
por servigos terceirizados, comércio, producdo de artesanato; atividades culturais;
empresas de entretenimento; e publicidade e gréficas. Em suma, Rios et al. (2021)
apontam que a CPT inclui turistas, operadores de turismo, agéncias de turismo, internet;
hotéis e pousadas; restaurantes; transportes; e demais servigos.

A CPT e as especificidades do setor de turismo variam de acordo com o pais e
com a regido. A secdo a seguir discorrerd sobre esse setor no Rio Grande do Sul, sem
antes deixar de abordar o contexto econdmico e social no qual o Estado se insere, pois

essas variaveis influenciam e impactam diretamente o setor de turismo.

6.2. DIAGNOSTICO DO SETOR DE TURISMO NO RIO GRANDE DO SUL

O Rio Grande do Sul é a quinta maior economia do Brasil, com um PIB de
aproximadamente R$ 482 bilhdes, de acordo com dados do IBGE*. O Estado participa
com 6,5% do PIB nacional®®, sendo superado pelos Estados de Sdo Paulo (31,9%), Rio
de Janeiro (10,6%) e Minas Gerais (8,8%). A economia galcha tem oscilacdes maiores
do que outros Estados do Brasil, pois é influenciada de forma mais intensa pela dinamica
das exportacdes. Na economia galcha, os setores de servicos e da industria tém forte
expressio no Valor Adicionado Bruto (VAB)*, com uma participacdo de,
respectivamente, 68,8% e 22,5%.

Ha determinados aspectos orcamentarios que tornam complexo o

desenvolvimento de politicas publicas anticiclicas (em diversas areas) no Estado. De

48 De acordo com dados de 2019, o Rio Grande do Sul era a quarta maior economia do Brasil. Dados mais
recentes apontam o Estado na quinta posi¢do, sendo superado pelo Estado do Parana, que assumiu a quarta
colocagdo de maior economia do pais.
49 Em 2022, de acordo com os dados do Novo Caged do Ministério do Trabalho (MTE), o Estado do Rio
Grande do Sul teve 1.415.627 admissGes de profissionais formais e 1.314.854 desligamentos em 2022, o
que corresponde a um saldo positivo de 100.773 empregos formais gerados no Estado em 2022. Em 2022,
54% das novas admissbes no mercado formal no Estado foram de homens e 46% das novas admissdes no
mercado formal foram de mulheres. O rendimento médio subiu 10,75% entre o Ultimo trimestre de 2021 e
0 Ultimo trimestre de 2022, passando de R$ 2.893 para R$ 3.204. O Rio Grande do Sul apresentou ainda
queda do desemprego de 8,1% para 4,6%, conforme dados do IBGE.
%0 VAB equivale ao PIB menos os impostos.
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acordo com o Plano Plurianual (PPA) de 2020-2023, o Rio Grande do Sul passa por uma
situacdo fiscal complexa, com déficits orcamentérios recorrentes devido as despesas
serem superiores as receitas do governo. Nesse sentido, diversas iniciativas tém
procurado qualificar o gasto publico, além de viabilizar a adesdo ao Regime de
Recuperacdo Fiscal (RRF), instituido em 2017, por meio da Lei Complementar °159, de
2017, cujo objetivo é auxiliar Estados e o Distrito Federal que atravessam um contexto
de desequilibrio fiscal. Na pratica, 0 RRF se processa com a Unido concedendo a reducéao
das dividas administradas pela STN/Ministério da Economia, além de assumir a divida
do Estado com organismos multilaterais e outros bancos. Com isso, a divida sera de zero
no primeiro exercicio, 11,11% no segundo, aumentando, portanto, 11,11% a cada ano,
durante o prazo de nove anos, até atingir 100% em 2030. Tratou-se de uma iniciativa que
visa a dar félego a economia do Rio Grande do Sul, no curto e médio prazo, o que
permitira realizar e concretizar outras a¢oes (PPA, 2019).

Esse quadro se reflete e impacta diretamente o Turismo do Estado e precisa ser
levado em consideracdo ao nortear as politicas publicos do setor. No periodo de 2015 a
2022, a economia gaucha passou por diversos ciclos econémicos. Houve dois anos
consecutivos de retracdo do Produto Interno Bruto (PIB) (2015-2016), seguidos de dois
anos e meio de variacdo econémica positiva (2017, 2018 e até o final do semestre de
2019). Como mostra o Gréfico 1, em 2015 e 2016, o indice de volume do PIB gaucho,
calculado pela SPGG-RS/DEE, com base nos dados do IBGE, caiu -4,6% em 2015 e -
2,4% em 2016. Em 2017, 2018 e 2019 houve aumento de, respectivamente, 1,8%, 2% e
1,1%. Em 2020, com a pandemia, houve um novo decréscimo, de 2020, de -7,2%.

Gréfico 1 — Evolucdo do PIB no Rio Grande do Sul de 2003 a 2020* pelo indice de
Volume

indice de Volume: Variacdo do PIB do RS (%), com base 100 = 2002
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O PIB galicho passou de um valor de R$ 574 bilhdes® a pregos constantes, em
2017, para R$ 612.441° a precos constantes em 2019. No entanto, com a pandemia,
houve uma diminuicio desse valor, que passou para R$ 573 bilhdes®®. Em 2020, o
arrefecimento da atividade econdmica explica-se devido a dois eventos adversos: a
pandemia e as condi¢des climéticas. Devido a isso, houve uma queda histérica do produto
do Estado. No entanto, em 2021, a recuperacdo da estiagem e 0 avango da produgéo
industrial levaram ao aumento do PIB, que teve alta de 10,4%, totalizando R$ 679
bilhdes®* (o recorde dos Gltimos dez anos); houve crescimento significativo no setor de
agropecuaria (+67,5%) e na industria (+9,7%). Em 2022, houve queda na soma de bens e
servigos produzidos no Rio Grande do Sul. A retracéo de 5,1% ante 0 ano imediatamente
anterior ocorreu devido a estiagem severa que atingiu a agropecuaria, causando prejuizos
expressivos, principalmente nas lavouras de soja®®. A queda no PIB no ano de 2022 foi
decorrente da retracdo da agropecuaria (-45,6%), pois a industria (2,2%) e 0s servigos
(3,7%) se expandiram. No ano de 2023, a Federasul projeta um PIB de 4,88% para o Rio
Grande do Sul®®, acima da média nacional. A entidade aponta que a expectativa positiva
vem da melhora no campo, com a esperada regularizacao da safra no proximo verao, mas
ainda com efeito pequeno nos servigos, devido & menor circulagdo de renda.

E importante ressaltar que a pandemia da Covid-19 representou um choque
externo a economia, que causou impactos na demanda e oferta. Com isso, houve
diminuicdo do consumo das familias, 0 que impactou diretamente o setor de Turismo:
houve expressiva retragcdo dos gastos com servigos nao essenciais, Como 0s gastos com
turismo, transporte aéreo, entretenimento e servigos correlatos. Isso ocorreu devido a
reducdo na circulacdo, medo de contaminacdo e perda de remuneracdo advinda de
incertezas. Um dos principais desafios dos proximos anos do Rio Grande do Sul serd com

relacdo ao envelhecimento acelerado da populacdo gatcha. No periodo de 2010 a 2021,

51 R$ 423 bilhdes a precos correntes (sem ajuste pela inflagcdo).

52 R$ 482 bilhdes a pregos correntes.

>3 R$ 471 bilhdes a precos correntes.

>4 R$ 583 bilhdes a pregos correntes.

55 A producdo de soja teve retracdo de -54,3%. Outros cultivos impactados foram milho (-31,6%) e arroz
(-9,7%). Além disso, a partir de meados de 2022, os precos de soja e de trigo sofreram retracdo como
resultado da diminuigdo dos precos das commodities no mercado internacional.

% Federasul projeto PIB de 0,74% no Brasil e de 4,88% no Rio Grande do Sul em 2023. Disponivel em:
https://gauchazh.clicrbs.com.br/economia/noticia/2022/12/federasul-projeta-pib-de-074-no-brasil-e-de-
488-no-rio-grande-do-sul-em-2023-clbpfev990002017vneud4dyc.html
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0 indice que mede o envelhecimento da populacdo do Rio Grande do Sul apresentou
crescimento de 74%°’. Em 2021, a populagio com 60 anos ou mais representava 19,4%
do total do Estado, enquanto que em 2010 esse grupo respondia por 13,6% da populagéo
total (SPGG, 2023).

O setor de turismo, apesar de ter crescido na ultima década, também tera uma série
de desafios pela frente. O Valor Adicionado Bruto (VAB)*® das Atividades
Caracteristicas do Turismo no Estado do Rio Grande do Sul foi de R$ 18,3 bilhdes a
precos constantes, o que equivale a 3,4% do Valor Adicionado Bruto total do Estado®®
em 2019. Em 2013, o VAB do Turismo foi de R$ 13,3 bilhdes a precos constantes,
equivalente a 2,6% do VAB total do Estado. Com isso, de 2013 a 2019, o VAB do
Turismo aumentou 36% em termos reais.

O Rio Grande do Sul possui 28 regides turisticas®®. Todas as regides tém
experiéncias turisticas, com rotas, passeios e diversas atracbes. No entanto, a
representacdo delas no VAB do Turismo do Estado varia. As regides turisticas que
detinham o maior VAB de Turismo no Rio Grande do Sul, em termos absolutos em 2019,
eram o Delta do Jacui®!, Uva e Vinho e a Costa Doce Gaticha, com, respectivamente, R$
7 bilhdes a precos constantes, R$ 1,8 bilhdes a precos constantes e R$ 1,3 bilhdes a precos
constantes.

As regides turisticas do Rio Grande do Sul que possuem a maior participacdo
relativa das ACT de alojamento e alimentacdo em relacdo ao total estdo apresentadas no

gréfico 2.

Gréfico 2 — Trés regibes do Rio Grande do Sul com maior participacao relativa das ACT

de alojamento e alimentacdo em relacéo ao total

57 A idade mediana da populagio do Estado passou de 32,66 anos em 2010 para 37,10 em 2021.

%8 O Valor Adicionado Bruto equivale ao valor do PIB menos os impostos. Trata-se do valor que cada setor
da economia (agropecuaria, indistria e servicos) acresce ao valor final de tudo que foi produzido em
determinada regido.

%9 Levantamento realizado pelo DEE-SPGG em parceria com a Setur-RS, com base nos dados brutos do
IBGE de 2019. A pesquisa completa foi divulgada no &mbito do Bl do Turismo do Rio Grande do Sul,
disponivel em:
https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiY]EOMjViNjEtNmJINCOOYWUOLWISMGEtYjM1ZDEXMTM
2ZTUSIiwidCIGIE1ZGNKOTASLThkYZAINDBIOS1hMWUILLWNIY2IWNTNjZGOXYSJ9

% No ano de 2023, foi criada uma nova regido turistica, que foi incluida no Mapa de Turismo e de
Regionalizagdo do Estado. Até 2022 eram 27 regies turisticas.

61 Delta do Jacui é a regido turistica que abarca os municipios de Porto Alegre, Nova Santa Rita, Eldorado
do Sul, Canoas e Triunfo.
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As regides turisticas do Rio Grande do Sul que possuem a maior participacdo
relativa da ACT de transporte e armazenagem em relacdo ao total estdo apresentadas no

grafico 3.

Gréafico 3 — Trés regides do Rio Grande do Sul com maior participacao relativa das ACT

de transporte e armazenagem em relacédo ao total
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As regides turisticas do Rio Grande do Sul com a maior participacdo relativa da
ACT de arte, cultura, esporte e recreacdo, além de outras atividades de servicos em

relacdo ao total estdo apresentadas no gréafico 4.

Gréafico 4 — Trés regides do Rio Grande do Sul com maior participacao relativa das ACT

de arte, cultura, esporte e recreacdo em relacéo ao total
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As regides turisticas do Rio Grande do Sul que possuem a maior participacdo
relativa da ACT de “demais ACTs” em relagdo ao total estdo apresentadas no grafico 5.

Gréafico 5 — Trés regides do Rio Grande do Sul com maior participacao relativa das ACT

das “demais ACTs” em relagdo ao total
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A regido das Horténsias é apontada como indutora do desenvolvimento turistico
regional, sendo considerada um dos 65 mais importantes fomentadores do pais (FEE,
2016). Nessa regido turistica, destaca-se a elevada participacdo de atividades agregadas
como arte, cultura e lazer, as quais constituem marcas registradas da regido, com seus
festivais e atracGes permanentes — sobretudo na rota Gramado-Canela. Com relagdo as
regibes turisticas anteriormente destacadas, é reconhecida a importancia da porcao
territorial localizada no nordeste do Rio Grande do Sul como polo dinamico do turismo
estadual, por razBes que dizem respeito com a propria origem da concentragdo econémica
e demografica do Estado. Por fim, a regido Uva e Vinho também se destaca como area
importante para 0 VAB do turismo no Estado. A regido desenvolveu-se, turisticamente,
no entorno do Vale dos Vinhedos, proximo ao municipio de Bento Goncalves, que possui
selo de denominagéo de origem de sua producgéo de vinho.

O Estado do Rio Grande do Sul, devido a sua localizacéo geogréfica proxima a de
outros paises do MERCOSUL, como Argentina e Uruguai, que fazem fronteira direta
com o Estado, somada a diversidade de paisagens e culturas, € um grande receptor de
turistas, principalmente do continente sul-americano, cujos turistas atravessam o pais, em
sua maior parte, por meio de vias terrestres. Os dados levantados pelo Ministério do
Turismo em parceria com o Departamento da Policia Federal demonstraram que mais de
92% dos turistas internacionais no Estado vieram da Argentina e do Uruguai. Os dados

do Ministério do Turismo apontam que, em 2019, 772.686 turistas internacionais tiveram
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como destino o Rio Grande do Sul, o que representou uma fatia de 12,16% do total dos

turistas internacionais, colocando o Estado na 42 colocagéo entre os Estados.

Gréafico 6 — Total de turistas internacionais que tiveram como destino o Estado do Rio
Grande do Sul
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Fonte: Anuario Estatistico do Ministério do Turismo (2022)

Em 2020, devido a pandemia do coronavirus, o fluxo de turistas internacionais
que vieram ao Brasil e a todos os Estados brasileiros teve queda. No Rio Grande do Sul,
também houve retracdo na quantidade de turistas internacionais, mas o Estado subiu para
a segunda colocacdo em termos de total de turistas internacionais, devido ao expressivo
namero de turistas que chegaram ao Estado por meio de vias terrestres e devido ao
bloqueio das vias aéreas. Com isso, em 2020, o Estado do Rio Grande do Sul recebeu
499.153 turistas internacionais, o que representou 23,25% do total do pais. Os 10 paises
com maior origem de estrangeiros ao Rio Grande do Sul representaram em média 97%
do total de turistas internacionais no pais naquele ano especifico. Desses turistas, 64,7%

eram argentinos e 27,7% eram paraguaios.

Gréfico 7 — Origem dos turistas internacionais que chegam ao Rio Grande do Sul
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O IBGE, por meio da sua Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD),
mapeou dados referentes as motivagGes dos turistas que vao para o Estado do Rio Grande
do Sul. E importante destacar que o motivo principal da realizago de viagem por parte
dos turistas — mapeado nessa pesquisa - foi o turismo para fins pessoais em 2021, com
83,9% do total de turistas, mas o motivo de realizacdo de viagem para fins profissionais
aumentou, de 2019, de 14,2% para 16,1% em 2021. De 2020 a 2021, o percentual de
turistas que foram ao Estado fazer tratamento de salde ou consulta médica saltou de
14,3% para 21,6%. A PNAD também oferece outros insights sobre o comportamento
desse turista: 18% dos turistas nacionais que vém ao Estado se hospedam em hotéis. Além
disso, os dados de 2019 constataram que quase metade dos turistas (43%) se hospedaram
na casa de amigos e 34% se enquadraram em outra categoria®?. Em 2021, o Rio Grande
do Sul foi a quinta Unidade da Federacdo mais procurada para viagens nacionais, com
6,5% do total dos turistas nacionais e também foi a quinta unidade federativa onde houve
mais gastos totais em viagens nacionais com pernoite, com 8%. Quanto ao gasto per
capita diario médio dos moradores em viagens nacionais com pernoite foi de R$ 243 no
Rio Grande do Sul em 2021 (IBGE, 2021).

O emprego no setor de turismo foi impactado devido a pandemia da Covid 19,
mas isso parece ja estar sendo revertido apds 2022, com uma tendéncia de aumento nas
admissdes de novos profissionais para as atividades caracteristicas de turismo no Rio

Grande do Sul. No ano de 2022, foram admitidos 105.939 profissionais formais no setor

62 Novas modalidades de hospedagem e opgdes que ndo estavam contempladas nas alternativas da pesquisa.
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de Turismo no Estado, o que representou 7,5% do total de admissdes do Estado. Nesse
ano, houve 94.360 desligamentos de profissionais relacionados ao turismo. Isso levou a
um saldo positivo (admissdes — desligamentos) de 11.579 profissionais formais no setor
de Turismo do Estado. Houve um aumento de 23,7% entre as admissdes no setor de
Turismo entre 2021 e 2022.

Além de analisar a demanda turistica do Estado, é fundamental apresentar a oferta
turistica — isto €, infraestrutura turistica — do Rio Grande do Sul, por meio dos dados do
Cadastro de Prestadores de Servicos Turisticos (CADASTUR), do Ministério do Turismo
em parceria com a Secretaria de Turismo do Estado do Rio Grande do Sul, um cadastro
de pessoas fisicas e juridicas que atuam no setor turistico. Trata-se de um cadastro
obrigatorio para determinadas categorias e opcional para outras, incentivando
empresarios e empreendedores a participarem de programas e projetos do governo
federal, participacdo em programas de qualificacdo, visibilidade, apoio em eventos, entre
outras vantagens. Até o segundo trimestre de 2022, o Estado do Rio Grande do Sul
possuia 1932 transportadoras turisticas, sendo que 22,3% do total das transportadoras
foram classificadas como: especial, passeio local e traslado. De 2019 a 2022, foram
instaladas 166 novas modalidades de transporte turistico. As transportadoras turisticas
estdo presentes em 385 dos 497 municipios (77,47%), e 0s dez municipios com maior
quantidade de transportadoras turisticas responderam por 26,7% do total. Os trés
municipios com a maior quantidade de transportadoras turisticas foram: Porto Alegre,
com 146; Caxias do Sul, com 79; e Pelotas, com 48.

O Estado possui 5,7% do total de agéncias de turismo cadastradas no Brasil. Nos
ultimos quatro anos, foram instituidas 716 agéncias de turismo. O ano com a maior
quantidade de novas agéncias de turismo foi 2021, com 242 novas agéncias. As agéncias
de viagens estdo presentes em 43,7% dos municipios do Estado, sendo que os cinco
municipios com mais agéncias de turismo sdo: Porto Alegre, com 567; Caxias do Sul,
com 112; Gramado, com 86; e Novo Hamburgo, com 71; esses municipios concentram
45,4% do total de agéncias de turismo do Estado. Os empreendimentos de apoio ao
turismo nautico ou a pesca esportiva estdo situados em seis municipios. Dos seis
empreendimentos, cinco sdo de natureza juridica de Sociedade Limitada e um é Empresa
Individual de Responsabilidade Limitada.

O Rio Grande do Sul concentra 96 dos 489 empreendimentos de entretenimento

cadastrados no Brasil, isto é, 19,36% do total. Os empreendimentos de entretenimento
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estdo consolidados em 49 municipios. Os municipios que mais concentraram
empreendimentos de entretenimento foram: Gramado (12), Porto Alegre (11), Caxias do
Sul (6) e Santa Maria (6). Os 44 parques tematicos estdo distribuidos em 26 municipios,
sendo que 0s parques tematicos na area de entretenimento constituem 57% do total. Os
municipios com mais parques tematicos cadastrados sdo: Canela (9); Gramado (4) e
Bento Gongalves (4). De 2019 a 2021, foram abertos e cadastrados sete parques tematicos
no Estado. Os organizadores, promotores e prestadores de servicos de infraestrutura
constituem 62,8% dos prestadores de servicos de infraestrutura de apoio a eventos no
Estado. Os trés municipios com mais prestadores de infraestrutura de apoio a eventos
foram Porto Alegre, com 40; Erechim, com 13; e Novo Hamburgo, com 12. Nos ultimos
dez anos, foram abertos 55% dos estabelecimentos de prestadores de servicos de
infraestrutura de apoio a eventos. O turismo de negdcios vem se consolidando no Estado.
Em 2022, os centros de convencdes cadastrados estiveram presentes em 14 municipios.
H&, no Estado do Rio Grande do Sul, 512 organizadoras de eventos. O setor de
alimentacdo e bebidas também é muito importante para o Turismo®: ha 1350
empreendimentos cadastrados. Os restaurantes compdem 64,9% do total, quando se
elencam restaurantes, cafeterias, bares e similares.

O Rio Grande do Sul possui 909 meios de hospedagem cadastrados, os quais tém
39405 unidades habitacionais e 88895 leitos. O hotel continua sendo o meio de
hospedagem com a maior participacdo do total, representando 60% dos meios de
hospedagem totais; 80% das unidades habitacionais; e 76,7% dos leitos do Estado. Em
segundo lugar, aparecem as pousadas, com 261 no Estado, o que representa 29% dos
meios de hospedagem. H& também 68 acampamentos turisticos, com uma capacidade
média de mais de 700 pessoas. Quase a totalidade dessas empresas (96%) sao
microempresas. De 2019 a 2021 foram cadastrados 19 acampamentos turisticos, com
destaque para 2020 e 2021, em que se ampliou para oito em cada ano o numero de
acampamentos turisticos.

Em 2022, o setor de gastronomia (restaurantes e outros estabelecimentos de
alimentacdo e bebidas, servi¢cos ambulantes de alimentag&o e servicos de catering, bufé e
outros servigos de comida preparada) correspondeu a 63,3% das novas admissées como

percentual do total de empregos do setor de turismo. O setor de hotelaria (hotéis e

63 Esse segmento ndo possui cadastro obrigatdrio pelo Cadastur, portanto o nimero total € muito superior
ao apresentado.
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similares), por sua vez, foi responsavel por 11% das admissdes no setor de Turismo no
total dos empregos do Estado do Rio Grande do Sul em 2022. Por fim, o setor de
transportes turisticos — o que engloba todos os 15 CNAEs relacionados ao setor de
transporte — correspondeu a uma fatia de 10,6% do total de admissGes no setor de
Turismo.

O turismo do Estado apresenta uma série de atrativos, como as paisagens da Serra,
0 Pampa gaucho, o extenso litoral — devido as Regides Turisticas do Litoral Norte e Costa
Doce -, além de estancias hidrominerais, e sitios arqueoldgicos ou histéricos, como
MissBes (Patrimonio Cultural da Humanidade), ou como o Parque Nacional dos Aparados
da Serra e o Parque Nacional da Lagoa do Peixe. Em nivel cultural, o Mosaico de Etnias,
que moldou o Estado, por meio das tradigdes herdadas pelos imigrantes consolidou os
costumes do povo galcho e a gastronomia do Estado. Para analisar com maior
profundidade o setor de turismo no Estado e a consolidacéo das empresas que compdem
a oferta turistica, principalmente as MPMEs, que compdem a maioria das empresas do
setor, é importante discutir as politicas publicas de promocao a essas empresas no Rio

Grande do Sul, o que sera aprofundado na proxima secéo.

6.3. POLITICAS PUBLICAS DE ESTIMULO AS MPMES NO SETOR
DE TURISMO NO RIO GRANDE DO SUL

A compreensdo sobre a dimensdo do setor de turismo e de todas as atividades
econémicas que o compdem é fundamental para possibilitar a elaboracdo de politicas
publicas com vistas tanto ao fomento quanto a atracdo de turistas (demanda turistica) e a
consolidacdo das MPMEs turisticas (oferta turistica). O papel do governo no turismo esta
associado ao uso do setor de turismo como instrumento de desenvolvimento
socioeconémico local. As politicas de turismo foram consideradas prioridade por varios
governos nacionais (e estaduais) na década de 1970, como resultado de pressdes
realizadas por grupos da sociedade civil. Ha, todavia, questionamentos quanto a eficacia
dessas politicas publicas, assim como quanto a forma como elas tém sido formuladas,
implementadas e avaliadas (DIAS, MATOS, 2012; NAIM, 2015).

Ha trés condicbes basicas para que as politicas sejam consideradas como publicas:
objeto publico; traducdo da intencdo em dispositivos e instrumentos concretos; e

autorizacdo ou ratificagdo por agéncias publicas (HALL, JENKINS, 2004; DIAS,
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MATQOS, 2012; MUELLER, 2015). Furtado et al. (2015) apontam que as politicas
publicas ndo devem ser consideradas como pontuais ou estatisticas, pois suas influéncias
repercutem e sdo produto de diversas a¢gdes governamentais e da propria sociedade. Assim
sendo, o efeito das politicas publicas é a combinagdo da interacdo entre os atores e as
variaveis. Dias e Matos (2012) afirmam que outra caracteristica das politicas publicas é a
sua peculiaridade, pois podem ser consideradas respostas a realidade. Para ser
considerada publica, de acordo com Saravia (2006), a politica deve possuir um
componente institucional (vinculo formal), decisorio (escolha em determinada situagédo
especifica), comportamental (curso de acdo) e causal (efeitos causados) como mostra o

quadro 11.

Quadro 11 — Componentes das politicas publicas

Componente Descricéo

Institucional A politica publica é elaborada ou decidida por
autoridade formal legalmente constituida no
ambito da sua competéncia e é coletivamente
vinculante.

Decisério A politica piablica € um conjunto-sequéncia de
decisoes, relativo a escolha de fins e/ou meios, de
longo ou curto alcance, numa situacdo especifica.
Comportamental Implica acéo ou inagdo, fazer ou nédo fazer nada,
mas uma politica publica é um curso de ac¢éo e ndo
apenas uma deciséo regular

Causal Produtos de acbes que tém efeitos no sistema
politico e social.

Fonte: Saravia (2006)

As politicas puablicas precisam estar em constante evolucdo, por serem
condicionadas a uma série de variaveis, 0 que exige um permanente reexame dos papéis
do governo (SARAVIA, 2006). Lohman e Panosso Netto (2008) afirmam que as politicas
publicas e as acBes governamentais podem tanto estimular ou inibir setores, como o setor
de turismo. O interesse do envolvimento governamental reflete a importancia do setor
turistico na economia dos paises, isto é, quanto maior o poder econémico do turismo,
maior a probabilidade desses mesmos destinos terem politicas publicas especificas. As
politicas direcionadas ao turismo sdo responsaveis por controlar e abarcar variaveis
chaves, como seguranca, investimento e os incentivos. Ademais, é importante destacar
que as politicas publicas contribuiram para demonstrar o compromisso governamental do
pais em apoiar o turismo (OLARIAGA, 2015). Elas reduzem a incerteza sobre como 0s

mercados responderdo a produtos novos ou modificados. A principal caracteristica
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relacionada a politicas publicas do lado da oferta é a importancia de fornecer
aconselhamento e suporte para as empresas, contemplando uma combinagéo de diversas
intervencgdes necessarias para garantir que o impacto das inovacdes seja maximizado. No
mundo, as politicas puablicas voltadas ao turismo foram migrando de um foco
promocional para o desenvolvimento de produtos turisticos competitivos (FAYOS-
SOLA, 1996; SILVA et al., 2013; VILELA, 2018).

As politicas publicas para o setor precisam ter um enfoque sistémico pois, como
visto anteriormente, 0 produto turistico é intangivel e complexo, possuindo como base
diversos servicos. Ele é variavel e perecivel, com caracteristicas diferenciadas diante dos
outros setores produtivos (FITZSIMMONS, 2014). Ele é produzido em vérias unidades
econdmicas e enriquecido ao longo da cadeia produtiva até chegar ao consumidor final.
Ao abordar os produtos turisticos, é importante destacar um conceito que tem relacéo
direta com isso, que é a questdo da segmentacdo do mercado turistico que interfere nas
organizacgdes e empreendimentos. H4 uma grande variedade de segmentos turisticos que
podem moldar os mercados, como por exemplo: turismo paisagistico, turismo
arqueoldgico, turismo étnico, turismo esotérico, turismo LGBT, turismo de aventura,
turismo gastronémico, enoturismo, turismo de negocios, turismo de eventos, turismo de
luxo, turismo automobilistico, turismo de entretenimento, turismo industrial, turismo de
intercdmbio, turismo ndutico, turismo de pesca, turismo para pessoas com deficiéncias,
turismo excéntrico e turismo espacial (BUHALIS, LAW, 2008; BENI, MOESCH, 2017).
Essa segmentacdo exige politicas mais adequadas e direcionadas para esse contexto. O
Ministério do Turismo utiliza a segmenta¢do como uma forma de organizar o turismo
para fins de planejamento, gestdo e mercado. Os segmentos turisticos podem ser
estabelecidos a partir de elementos de identidade da oferta e também das caracteristicas
e variaveis de demanda. A CPT pode variar e se tornar mais especializada, a depender
dos segmentos turisticos, pois cada um desses segmentos possui perfil diversificado de
demanda, o que resulta em produtos e servicos diferenciados. Com isso, o poder publico
é obrigado a mudar suas politicas para atender as tendéncias do turismo, caso haja
defasagem entre as politicas publicas e o que acontece no turismo.

Tendo em vista que o setor de turismo foi um dos mais afetados pela Covid 19,
alterar determinadas politicas pablicas em vigéncia e estruturar novas politicas publicas
pode permitir as empresas de turismo sobreviver no curto e médio prazo. Realizar

determinadas iniciativas no nivel de governo aliviard os efeitos prejudiciais da situacdo
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pandémica (RAHMAN et al., 2021). De acordo com Verrynne et al. (2018), as politicas
publicas de fomento & inovacgao nas empresas de turismo e, especificamente das MPMEs,
devem recompensar as empresas em termos de aumento de inovacao eficaz, por meio de
mecanismos como licitacbes publicas, facilitacdo de acesso a informacdes sobre
mercados, além de outras oportunidades. Ademais, 0s governos devem considerar as
implicacdes de longo prazo da pandemia por meio de politicas publicas de capitalizacéo
do digital nas MPMEs, promovendo apoio a agdes de incentivo ao baixo carbono e
transformacéo digital e funcional para que essas empresas possam ser mais resilientes e
fortes (HASSAN, 2015; TURISMO, 2010; FAYOS-SOLA, 1996; PEREIRA, 1999).

Como visto anteriormente, 0s avangos recentes e as novas ferramentas digitais
foram responsaveis por impulsionar o aparecimento da inteligéncia no turismo. A
inteligéncia no turismo se consolida com a estruturacdo de uma plataforma urbana de
turismo, que interligaa CPT da atividade turistica, coletando e trocando informac6es Uteis
para o enriquecimento das experiéncias do turismo em tempo real (CORREA et al., 2019;
FESENMAIER, 2018). No entanto, é importante destacar que a incorporacdo de
“inteligéncia no turismo”, por mais que seja uma tendéncia no setor, ainda ndo ¢ uma
realidade para diversas empresas, sobretudo as MPMEs. Nesse sentido, as politicas
publicas sdo fundamentais tanto para reduzir as desigualdades entre as empresas no setor
de turismo para incorporacdo e desenvolvimento de inovacdes. Neste cenario de
constantes transformac6es nas MPMEs do setor de turismo, os gestores publicos devem
atuar de forma ativa para direcionar e estabelecer mudancas em direcdo as novas
tecnologias - de sistemas tracionais para sistemas digitais — com vistas ao fomento a
produtividade, inovagéo e valor potencial para as MPMEs do setor de turismo (HASSAN,
2015).

De acordo com pesquisa desenvolvida por Cellini e Cuccia (2015), em periodos
de crise, as politicas publicas de incentivo ao turismo devem ser capazes de aumentar o
fluxo de turismo regional para compensar a queda no fluxo turistico internacional. Nesse
sentido, o foco em novos mercados € o principal facilitador da resiliéncia no setor de
turismo, e as politicas publicas devem ter como foco o auxilio & consolidagdo da
resiliéncia nas MPMEs do setor de turismo. Costa (2009) afirma que as MPME do setor
de turismo sdo fundamentais para a economia dos municipios, o0 que passa pela geragédo
de empregos, fomento ao empreendedorismo, competicdo de mercado e busca pela

inovacdo. Essas empresas séo consideradas dinamizadoras das economias locais em que
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estdo inseridas. As politicas publicas precisam ser orientadas para as empresas de menor
porte no setor de turismo, pois Lopes-Acevedo e Tan (2011) destacam que essas empresas
tém uma série de dificuldades e problemas quanto a habilidade gerencial, exploracdo de
economias de escala, além de procedimentos burocraticos, assimetrias quanto as
condicdes de concorréncia. Ademais, assimetrias de informacdes e falhas de mercado
tendem a afetar mais as MPMEs. Sarfati (2013), por sua vez, destacou — ao analisar a
associacao entre politicas publicas, empreendedorismo e as MPMEs — que as politicas
regulatérias que mais afetam as MPMEs e o empreendedorismo sdo: entrada e saida de
negocios; trabalhistas e sociais; propriedade; tributarias; propriedade intelectual; faléncia;
e que afetem a liquidez e disponibilidade de capital, como taxas de juros e acesso a
financiamento. Diversos desses aspectos (talvez em menor escala aspectos relacionados
a propriedade intelectual) afetam as MPMEs do setor de turismo.

No mundo, € generalizado o reconhecimento de que as MPMEs no setor de
turismo s&o fundamentais. Nesse sentido, foram desenvolvidas diversas politicas publicas
para dar suporte as empresas de menor porte, além de inciativas internacionais de
fomento, como os programas executados e recursos disponibilizados do Banco Mundial
e do Banco Interamericano de Desenvolvimento®. O Estado estruturou o Banco Regional
de Desenvolvimento do Extremo Sul (BRDE), um banco de desenvolvimento criado em
1961 de forma conjunta pelos Estados da Regido Sul, que disponibiliza diversas linhas de
financiamento para MPMEs e que, a partir do final dos anos 1980, realizou diversas
politicas publicas de estimulo ao turismo, que serdo listadas e descritas no quadro 12. E
importante afirmar que, além das politicas publicas estaduais, diversas politicas publicas
federais e municipais foram desenvolvidas, também, para auxiliar e estimular as MPMEs
instaladas no Rio Grande do Sul. Devido a quantidade expressiva de politicas publicas
com foco em turismo desenvolvidas nessas duas esferas (federal e municipal), ndo sera
objetivo desta pesquisa o aprofundamento no histérico dessas politicas. No entanto, é
fundamental elencar as politicas pablicas de incentivo as MPMEs, no nivel federal, no
contexto da pandemia. Polastrini et al. (2023) e Trenti et al. (2020) apontam as seguintes
politicas publicas:

M Resolugdo Codefat n° 850, de 2020: instituir linha de crédito (Proger) voltada

para atendimento da demanda por financiamento de capital de giro isolado

64 De acordo com o BID (2014), o Brasil representa 55% do volume total de empréstimos de apoio as PMEs.
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para empresas com faturamento de até R$ 10 milhdes, além de apoio
financeiro por meio de abertura de crédito para manutengédo dos negdcios nas
MPMEs.

(i) Lei n° 13.999, de 2020: institui o Programa Nacional de Apoio as
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (Pronampe) para o
desenvolvimento e fortalecimento dos pequenos negdcios.

(ili)  Medida Proviséria n°® 992, de 2020: dispde sobre o financiamento a
microempresas e empresas de pequeno porte sobre o crédito presumido
apurado com base em créditos decorrentes de diferencas temporarias.

(iv)  Medida Provisoria n® 994 de 2020: criou o Programa Emergencial de Suporte
a Emprego com crédito para pagamento dos salarios durante a pandemia,
prevendo a possibilidade de empréstimo para microempreendedores
individuais que estejam cadastrados no Cadastro de Prestadores de Servigos
Técnicos (CADASTUR) via operacionalizacdo de recursos do Fundo Geral
do Turismo (FUNGETUR).

(v) Resolucdo CGSN n° 158, de 2021: prorroga os prazos de pagamentos de
tributos no &mbito do Simples Nacional.

(vi)  Lein®14.161, de 2021: institui o Pronampe de forma permanente como uma
politica oficial de crédito, com vistas a conferir tratamento diferenciado e
benéfico para micro e pequenas empresas.

De acordo com Trentin et al. (2020), o governo federal alocou uma verba de R$
51 bilhdes para possibilitar que as empresas executassem a flexibilizacdo de salario e
jornadas de trabalhos durante trés meses, isentando o prestador de servigos ou a sociedade
empresarial do reembolso imediato ao consumidor. Além disso, foram realizadas medidas
emergenciais para as empresas aéreas, e permitiu-se o adiamento de eventos por até 12
meses sem obrigacdo de ressarcimento dos valores pagos por meio de regulamentacao
sobre o cancelamento de servicos e de reservas dos setores de turismo. Ademais,
regulamentou-se a inclusao das empresas do segmento turistico nas linhas de créditos que
foram disponibilizadas pelo Banco do Brasil, Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico e Social e a Caixa Econdmica Federal.

Quadro 12 — Agdes de estimulo as MPMEs no Estado do Rio Grande do Sul com foco no

setor de servigos
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Ano/Década Acéo Descricdo

Final dos anos | Balcdo de | Teve como objetivo proporcionar aos empresarios locais

1980 Atendimento ao | 0 apoio necessario para a expansao e a constituicdo de

Empresario novas empresas, além de estimular a desconcentracdo
espacial do desenvolvimento. Com isso, logrou-se gerar
novas formas de investimentos, além de orientar empresas
para um melhor aproveitamento das potencialidades do
Estado.

Anos 1990 Projeto PRORENDA | Visava ao desenvolvimento do empresario de

Microempresas RS microempresa, incentivando o associativismo por meio de
entidades representativas fortalecidas.

Anos 1990 Programa Gaucho de | Teve como objetivo melhorar a qualidade dos produtos e

Qualidade e | servicos produzidos no Rio Grande do Sul.

Produtividade

(Qualidade RS)

Anos 1990 Programa Estadual de | Teve como objetivo estimular e apoiar o financiamento de
Modernizagéo longo prazo e executar investimentos direcionados ao
Industrial e de | aumento da produtividade, da qualidade e da
Tecnologia competitividade do produto industrial gaicho nos seus
(PROMIT) mercados nacionais e internacionais. Ademais, tinha

finalidade de estimular a execucdo de investimentos
direcionados ao aumento da produtividade, qualidade e
competitividade da producéo industrial.

Anos 2000 Apoio ao | Teve como objetivo motivar o empreendedorismo e

Desenvolvimento realizar capacitaces para implementar o programa de

Empresarial crédito assistido.

Anos 2000 Conselho Estadual de | Tratou-se de um espaco de deliberacdo das macropoliticas
Competitividade do | para aumentar a competitividade da economia do Estado.
Rio Grande do Sul

Anos 2000 Programa de | Teve como objetivo articular e configurar a rede de
Capacitagdo para a | capacitacdo para o empreendedor, com vistas a ampliar a
Competitividade eficiéncia e eficécia das a¢Oes de apoio as MPMEs
Empresarial

Anos 2000 Exporta RS Teve como objetivo estimular o processo de
relacionamento comercial do Estado, por meio da
promocao do aumento das exportacdes a da eficiéncia do
setor produtivo, com vistas a inser¢do dos produtos do Rio
Grande do Sul com padrdes de competitividade e
qualidade.

Anos 2000 Fundo de | Teve como objetivo constituir um fundo para estimular o

Desenvolvimento do | financiamento de projetos na area de turismo, voltado ao

Turismo do Estado do | desenvolvimento das empresas do setor, com recursos

Rio Grande do Sul | destinados a infraestrutura turistica, promocéo turistica,

(FUNDETUR) qualificagdo de recursos humanos, eventos e outras
atividades caracteristicas do turismo.

Anos 2010 Projeto Inovacgéo Incentivava a agregacgdo do valor tecnoldgico e de novas
praticas de gestdo, por meio de apoio aos processos de
inovagdo dos Arranjos Produtivos Locais (APLs) e da
implantacdo de Redes de Cooperacéo.

Anos 2010 Programa Galcho de | Instituido por meio de uma parceria entre 0 Bando do

Microcrédito Estado do Rio Grande do Sul (BANRISUL) e o Governo
do Estado do Rio Grande do Sul, para disponibilizar aos
micros e pequenos empreendedores linhas de créditos
compativeis com o perfil de seus negdcios.

Anos 2010 FOPEMPE/RS Constituiu um espaco de debates e conjugacdo de esforgos

entre 0 governo e o setor privado para elaboracdo de
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propostas voltadas para a implantagdo de politicas
pUblicas as MPMEs, com vistas ao desenvolvimento de
pequenos negdcios no Estado do Rio Grande do Sul. Com
isso, busca-se facilitar a implantacdo das diretrizes
inerentes & Lei Complementar 123/2006 e 147/2014 para
desenvolver as MPMEs no Estado.

Anos 2010 Projeto de Extensdo | Servico de extensdo produtiva para que as MPMEs
Produtiva e Inovacdo | pudessem aumentar a producdo, além da geracdo de
(PEPI) empregos e renda para realizar o desenvolvimento de
diversos setores da economia como um todo e de suas
diversas regides (DEPLAN, 2016).
Anos 2010 Observatdrio de | Consolidacdo de ferramenta que relne dados e

Turismo do  Rio | informagBes especificas para o setor de turismo do Rio
Grande do Sul Grande do Sul, de forma gratuita. Os dados podem ajudar
as MPMEs a tomarem decisfes baseadas em evidéncias.
2022 Turismo em | Uma série de 10 workshops e reunides realizadas com
Movimento interlocutores regionais e sécios/gestores de MPMEs no
interior do Rio Grande do Sul para levar informagdes e
orientacOes sobre tendéncias no setor de turismo, além de
recursos para o trade turistico. Iniciativa da Setur-RS,
realizada em parceria com 0 SEBRAE-RS e 0 Badesul.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de DEPLAN (2016), Goss (1991), Observatério do
Turismo do Rio Grande do Sul (2023)

O FOPEMPE/RS, instituido pelo Decreto n° 48.665 de 2011, tem um viés de
promocdo da tecnologia e da inovacéo, pois busca identificar maneiras que possam ajudar
as MPMEs a implementar inovacGes tecnoldgicas. Ademais, pretende-se aumentar a
participacdo em compras governamentais, além de identificar, disseminar e propor
politicas e a¢Oes nessa linha com foco no fomento a competitividade empresarial. O PEPI,
por sua vez, realizou acOes relacionadas a assessoria, consultoria, capacitacdo para
inovacOes técnicas, gerenciais e tecnoldgicas para os empreendimentos. Sua execucao é
de responsabilidade da Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocdo do
Investimento (AGDI) (DEPLAN, 2016). Os objetivos do PEPI incluem: (i)
desenvolvimento de cultura de acesso, geracdo e oferta permanente de servicos
produtivos, investimentos, pesquisa, tecnologia, inovacdo, financiamento e cooperacao
de diversas instituicdes; (ii) aprimoramento das capacidades de universidades e
instituicOes locais para prestar servicos e empreendimentos produtivos; e (iii) aumento da
eficiéncia e competitividade das empresas para aumentar a producdo, emprego e renda e
desenvolver setores econdmicos.

Ao realizar-se uma analise sobre as politicas publicas de estimulo as MPMEs do
Estado, percebe-se que diversas dessas iniciativas tiveram como foco o setor industrial

(principalmente nos anos 1980 e 1990). Uma tendéncia mais recente — desde os anos 2010
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— foram politicas pablicas mais focadas em orientacdes, linhas de crédito para MPMEs,
com direcionamento maior para inovagao e para o estabelecimento de redes a empresas
do setor de servigos. Nos Ultimos anos, com a consolidacdo de uma Secretaria de Turismo
em 2021 (que conta com orcamento proprio) puderam ser desenvolvidas com mais
facilidade politicas publicas norteadas para o setor de turismo, como as missdes técnicas
no &mbito do turismo em movimento e o Observatério de Turismo, que fornece
informagdes e dados para auxiliar as MPMEs do setor de turismo a tomarem decisoes.
Essas iniciativas ainda sdo incipientes, mas as reunides promovidas pela Secretaria tém
aproximado empresarios de MPMESs que nunca teriam se encontrado para troca de dados
e informacgOes. Esses espacos de encontros sdo propicios para 0s gestores/socios se
capacitarem e formarem redes, por meio de novos contatos. E importante institucionalizar
esses encontros e as parcerias, para que ganhem um viés técnico, continuo e rotineiro, ao
invés de serem encontros esporadicos e pouco aprofundados em termos de conteddo
técnico. Além disso, é fundamental institucionalizar a cultura de editais publicos com
chamadas para as MPMEsS, o que, por sua vez, dd um direcionamento para essas empresas
por parte do Estado sobre aspectos importantes a serem desenvolvidos (por exemplo:
editais na area de entretenimento para as MPMEs de audiovisual desenvolverem curtas
em locais com paisagens no Estado, a fim de estimular o turismo de natureza).

Quanto a determinadas politicas publicas federais e estaduais realizadas para
apoiar as MPMEs no ambito da pandemia, pode-se afirmar que muitas vezes essas
politicas ndo atenderam as necessidades desse grupo de empresas, além de nao levarem
em consideracdo aspectos e especificidades das particularidades regionais dessas
empresas (BANCO MUNDIAL, 2020). Normalmente a responsabilizacdo e a
operacionalizacdo dessas politicas publicas recaiam sobre as instituicbes bancérias e
financeiras, o que acabava diminuindo a efetividade dessas politicas publicas
(NOGUEIRA et al., 2020). Com base nesta discussao sobre politicas publicas e acdes dos
governos, cabe discorrer sobre as caracteristicas das MPMEs do setor de turismo do
Estado para permitir uma compreensdo mais acurada acerca dos desafios e das
particularidades das empresas desse setor. As MPMEs sdo uma parte significativa do

segmento de viagens e de turismo, hospitalidade, servicos de alimentacéo no Estado.
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6.4. AS MPMES DO SETOR DE TURISMO NO RIO GRANDE DO SUL

No Rio Grande do Sul, as micro e pequenas empresas representam
aproximadamente 93% do total de empresas no Estado (DEPLAN, 2016; SEBRAE,
2020). S&o 1.355.346 empresas de micro e pequeno porte, incluindo
microempreendedores individuais, microempresas e empresas de pequeno porte de um
total de 1.458.155 empresas. As MPMEs representam 99% do total das empresas do
Estado. E possivel afirmar, portanto, que as MPMEs possuem papel relevante para a
economia do Rio Grande do Sul em diversos setores.

No setor de turismo do Estado, de 2018 a 2022, houve a abertura de mais de 73
mil empresas, de acordo com dados do Bl do Turismo da Secretaria de Turismo do Estado
do Rio Grande do Sul®%. Em parceria com a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
do Estado do Rio Grande do Sul e com Junta Comercial, Industrial e Servigos do Rio
Grande do Sul (JUCIS), o Observatorio do Turismo da Secretaria de Turismo do Estado
do Rio Grande do Sul® realizou um mapeamento sobre a quantidade de abertura e o saldo
de empresas de turismo no Estado nos anos de 2020, 2021, 2022 (JUCIS-RS, 2023).
Como foram abertas 18.631 empresas de Turismo, essas empresas representaram
aproximadamente 8% do total das novas empresas do Estado em 2022. Isso representa
um crescimento de 6,3% em comparagédo a 2021 e de 26,8% em relagdo a 2020 (JUCIS-
RS, 2023).%

A Pesquisa realizada permitiu verificar que, em 2022, foram abertas empresas em
465 municipios, o que representa 93,6% do total de municipios do Estado. Em 2021,
foram abertas empresas de turismo em 478 municipios do Rio Grande do Sul; os cinco
municipios com mais empresas abertas de turismo foram Porto Alegre (3029); Canoas
(741); Caxias do Sul (741); Pelotas (594); e Gravatai (512). Em 2020, foram abertas
empresas de Turismo em 441 municipios diferentes do Estado. Em 2020, os cinco
municipios com mais empresas abertas foram Porto Alegre (2639 empresas); Canoas
(717); Caxias do Sul (594); Pelotas (516); e Gravatai (465) (JUCIS-RS, 2023). Das

85 73,67 mil empresas abertas. Disponivel em: Microsoft Power Bl Acesso em: 25/04/2023.

6 O Observatério de Turismo do Rio Grande do Sul, vinculado a Secretaria de Turismo do Estado do Rio
Grande do Sul, foi estruturado tendo em vista a necessidade de mapear nimeros, dados e informagdes sobre
a realidade turistica do Estado. O Observatério de Turismo tem como objetivo levantar informacdes e
desenvolver estudos e pesquisas qualitativas e quantitativas sobre demanda turistica doméstica e
internacional para dar respaldo as decisdes politicas (OBSERVATORIO DE TURISMO DO RS, 2023).

67 Em 2021 e 2020 foram abertas, respectivamente, 17.524 e 14.697 empresas de turismo no Estado.
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empresas de turismo abertas em 2022, 25% estdo presentes na regido turistica do Delta
Jacui. Os dez municipios que mais tiveram empresas de turismo consolidadas em 2022
representaram 43,7% do total de empresas do setor. Os municipios com mais empresas
de turismo abertas no Estado em 2022 foram: Porto Alegre (16,2% do total de empresas
de turismo do Estado), Caxias do Sul (4,4%), Canoas (4%), Pelotas (3,3%), Gravatai
(3,1%), Alvorada (2,8%), Santa Maria (2,8%), Viaméo (2,5%), Novo Hamburgo (2,4%)
e Sdo Leopoldo (2,2%) (JUCIS-RS, 2023).

As areas do setor de turismo que concentraram a maior quantidade de abertura de
empresas em 2022 foram: (i) atividades auxiliares de transportes terrestres (21,5%); (ii)
lanchonetes, casas de chd, de sucos e similares (17,8%); (iii) restaurantes e similares
(15,2%); (iv) servicos ambulantes de alimentagdo (10,8%). Com isso, € possivel afirmar
gue ha uma concentracdo de abertura de empresas nos ramos de alimentacao.
Determinados setores tradicionais do Turismo, como os meios de hospedagem, que
concentram uma expressiva quantidade de empregos no Setor, tiveram participagdo
menor no total de empresas abertas em 2022, devido aos maiores investimentos
necessarios para consolidar essas iniciativas. De todo modo, foram abertos 99 hotéis em
2022 no Estado (JUCIS-RS, 2023).

Por mais que tenha havido um crescimento na quantidade de abertura de empresas
e, especialmente de MPMEs no setor de turismo durante a pandemia da Covid 19, essas
empresas tiveram diversos percalcos nesse periodo. De acordo com mapeamento do
Sebrae (2021), as atividades referentes a turismo, economia criativa, academias de beleza,
foram as mais afetados durante a crise da Covid 19. O setor de turismo foi 0 mais
impactado, com uma reducgdo de 68% no faturamento do segmento em relacdo a uma
semana normal, no primeiro semestre de 2021, e de queda de 88% no primeiro semestre
de 2020. Entre 2020 e 2021, em quatro aplicacdes de Pesquisas realizadas pelo Sebrae,
entre 48% e 65% dos empresarios do ramo estavam preocupados com o futuro. Este
cenario é corroborado por pesquisa realizada pela Prefeitura de Gramado em abril de
2020, com MPMEs desse municipio, e que contou com uma participagdo de 36,8% de
empresas de hotelaria e hospitalidade, 24,1% de bares e restaurante e 39,1% de MPMEs
das demais Atividades Caracteristicas de Turismo, a qual constatou o fato de que 81,4%
das MPMEs tiveram impacto negativo na pandemia, com 32% das empresas afirmando
que houve queda superior a 32% no faturamento e 30,8% dizendo que houve queda
superior a 50% no faturamento (PREFEITURA DE GRAMADO, 2020).
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Com relacéo ao faturamento das MPMEs no més de abril de 2020, relativamente
ao més de abril de 2019, houve queda de 100%, sendo que 26,1% dos respondentes
assinalaram que houve queda superior a 75%. Nesse contexto, 56,1% das MPMEs de
Gramado ficaram sem atividades e 32,8% com as atividades reduzidas, sendo que apenas
11,1% permaneceram ativas. A Pesquisa realizada em Gramado em 2020 demonstrava
que, para as MPMEs entrevistadas em abril, a retomada das atividades estava prevista
para 36,4% das empresas, enquanto que a reducgéo das atividades da empresa faziam parte
de 27,3% das empresas e o fato de a empresa se manter paralisada estava previsto para
26,1% das empresas. Ademais, 4,7% das MPMEs tinham a expectativa de ampliar e
expandir suas atividades, o que pode ser derivado de processos digitais, da venda por
meio de plataformas digitais, modelos de delivery, entre outros sistemas (PREFEITURA
DE GRAMADO, 2020).

As MPMEs de Gramado desenvolveram acGes variadas em decorréncia da crise:
83,8% das empresas fecharam devido a quarentena imposta nos municipios; 70,4% das
empresas renegociaram prazos e pagamentos com os fornecedores; 61,3% das empresas
deram férias aos seus funcionérios; e 49,4% das empresas efetivamente demitiram
funcionarios. Quanto a questdo de mudanca do modelo de negdcios para um sistema mais
digital, 25,7% das empresas disseram que ampliaram as vendas online e 15,8% das
empresas implementaram o teletrabalho. Entre as acdes menos adotadas pelas MPMEs
foram a busca por consultorias gratuitas (2,8%) ou pagas (11,1%) (PREFEITURA DE
GRAMADO, 2020).

A Instancia de Governanca Regional de Turismo do Pampa Galcho — APATUR
—, em parceria com 0 SEBRAE-RS, realizou uma pesquisa virtual para avaliar o Impacto
da Covid-19 no turismo do Pampa Gaucho, no Rio Grande do Sul, com a participacdo de
75 empresas do setor, nos segmentos de meios de hospedagem, gastronomia e prestadores
de servicos turisticos. A pesquisa, entre margo e abril de 2020, buscou compreender a
situacdo atual das MPMEs de turismo na regido, com vistas a obtencao de um diagndstico
para monitorar a situacdo e buscar solucdes assertivas. Nessa pesquisa, 0S principais
desafios enfrentados por empresarios, na quarentena, devido a suspensdo do
funcionamento tradicional do comércio e servigos, estiveram relacionados com a
manutencdo do fluxo de caixa (73,3%), geracdo de novas fontes de receitas (54,7%),
pagamento de colaboradores (53,3%) e dos fornecedores (34,7%), demonstrando as

fragilidades em gestdo de negécios e planejamento financeiro (APATUR, SEBRAE,
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2020). Dentre as estratégias elaboradas, 46% das empresas optaram por dispensar ou
demitir funcionérios, 31% mantiveram os postos de trabalhos e outras 23% deram férias
coletivas. O interessante dessa pesquisa é que ela aponta para o fato de que 73,3% das
empresas adotaram como estratégia a realizacdo de acdes de marketing digital, por meio
do uso das redes sociais para manter seus clientes engajados. Ademais, 30,7% das
empresas estavam focadas em buscar parcerias com outras do setor; 30,7% das empresas
estavam voltadas a vendas online e delivery; 25,3% das empresas apostaram na criagéo
de novos produtos e servicos, enquanto que 22,7% das empresas buscaram negociar com
seus fornecedores. Cabe destacar que 80% das empresas que participaram da pesquisa
possuem interesse em cooperar e trabalhar colaborativamente no setor. Além disso,
45,3% das empresas contam com apoio especializado, por meio de consultorias e
instrucdes (APATUR, SEBRAE, 2020).

As MPMEs de turismo sédo afetadas de forma desproporcional pela incerteza, pois
enfrentam uma série de desafios e barreiras para seus processos de crescimento. 1sso
ocorre porque tanto no mercado local quanto internacional essas empresas se inserem em
um ambiente altamente competitivo e dinamico. Tendo em vista as incertezas causadas
pela turbuléncia de mercado, as MPMEs podem enfrentar dificuldades para identificar as
necessidades dos clientes, as dindmicas de mercado e influenciar os competidores, tendo
assim maiores dificuldades para ser resilientes. Ademais, as MPMEs de turismo estdo
expostas a diversas incertezas na cadeia de abastecimento que afetam negativamente a
demanda e a receita (RITCHIE, 2004). A inovacdo pode ajudar a reduzir as barreiras ao
crescimento e a incerteza para as MPMEs, estimulando a diversidade, que é relevante
para o turismo (HALL, 2009; HIALAGER, 2010; LEE et al., 2016).

Como visto anteriormente, as capacidades dinamicas sdo as ferramentas que
possibilitam que as empresas e, especificamente, as MPMEs, adquiram maior resiliéncia
e inovem mais nesse contexto. A proxima se¢do analisara, por meio de um estudo de caso,
se as MPMEs do Rio Grande do Sul possuem as capacidades dindmicas necessarias para

gue esse processo seja fomentado e dinamizado.

6.5. RESULTADOS DA PESQUISA REALIZADA COM MPMES DO RIO
GRANDE DO SUL
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Para desenvolver o estudo de caso, foram selecionadas MPMEs entre as trés
Atividades Caracteristicas de Turismo que mais empregam profissionais e que mais
possuem empresas®, isto ¢, dos setores de alimentacdo, de alojamento e de agéncias de
viagens. Com isso, buscou-se aumentar o nivel de confianca desta pesquisa, ao serem
realizadas entrevistas com o0s gestores das MPMEs nas ACTs que tém maior
representatividade em termos de geracdo de novos empregos e renda para o setor de
turismo do Estado do Rio Grande do Sul, quais sejam: o setor de alojamento, que abarca
os meios de hospedagens (hotéis, pousadas, albergues, etc); o setor de alimentacéo, que
inclui os restaurantes e empresas do ramo de alimentacdo e de bebidas; e o setor de
agéncias de viagens, que inclui as MPMEs fisicas e digitais que trabalham com essa
temética. Com isso, houve abrangéncia sobre as principais atividades que compdem o Elo
Central da Cadeia Produtiva do Turismo. Para a realizacdo das entrevistas, pretendeu-se
uma abrangéncia territorial no Estado, por meio de entrevistas com empresas de, no
minimo, 20 municipios diferentes do Rio Grande do Sul e de 5 regides turisticas
diferentes. No total, 95 empresas responderam ao survey enviado. Com vistas a garantir
o sigilo das informacdes, as respostas das empresas foram tratadas de forma agregada.

O resultado da pesquisa demonstra que MPMES de 45 municipios do Rio Grande do
Sul responderam ao survey, correspondendo a uma abrangéncia de 9,1% dos municipios
do Estado. Os municipios com maior participacdo de entrevistados foram: Gramado
(15,8%) e Porto Alegre (14,7%). Esses dois municipios foram destacados pelo Ministério
do Turismo no Mapa do Turismo Brasileiro como sendo de “Categoria A”, constituindo
0s Unicos municipios do Estado com essa classificacdo, isto €, sdo 0s municipios que
contam com a maior infraestrutura turistica do Estado.®® De acordo com Bittencourt
(2023), a qualificacdo hierarquica dos municipios brasileiros (Categorizacdo) categoriza
e qualifica os municipios por letras de A (maior valor) a E (menor valor), o que constitui

resultado de uma férmula que condensa questdes de emprego, renda, meios de

% No Rio Grande do Sul, essas trés ACTs séo as que tiveram maior quantidade de admissdes e de abertura
de empresas no ano de 2022, portanto possuem maior representatividade sobre o total das 8 ACTs
estipuladas pela metodologia do IPEA.

% De acordo com o relatério sobre a Categorizagdo dos Municipios das Regides Turisticas do Mapa do
Turismo Brasileiro, apenas 62 municipios no Brasil receberam “Categoria A”, incluindo dois municipios
no Rio Grande do Sul (Gramado e Porto Alegre). Essa Categoria representa as capitais e 0s municipios com
maior fluxo turistico, maior nimero de estabelecimentos, empregos e arrecadacdo de impostos federais no
setor de hospedagem. Disponivel em:
https://www.regionalizacao.turismo.gov.br/images/conteudo/Perguntas_espostas Categorizacao 2019.pd
f Acesso em: 13/07/2023.
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hospedagem, fluxo de turistas, entre outros fatores, sendo uma metodologia que veio a
substituir a identificagdo anterior intitulada de Destinos Indutores. E importante destacar
que municipios regionalizados sdo 0s que possuem vocagao turistica, isto é, recebem
turistas em seus territorios, possuindo papel de provedor e fornecedor de mao de obra ou
de produtos destinados a atender os turistas com destino a esses municipios. Os
municipios regionalizados contam com o apoio do Ministério do Turismo para
estruturarem seus destinos, além de terem apoio na gest&o e promoc&o de turismo.”®

A tabela 2 demonstra que a proporcdo na categorizagdo dos municipios que
participaram da pesquisa € diversa do total do Rio Grande do Sul. Enquanto no Estado
apenas 5,7% dos municipios regionalizados possuem categoria “A” ou “B”, na pesquisa
realizada 28,6% dos municipios tém essas duas categorias. Assim sendo, entre 0s
municipios regionalizados do Rio Grande do Sul, 94,3% sao das categorias “C”, “D” e
“E”, enquanto nos municipios da pesquisa houve 71,4% nessas trés categorias. As tabelas
2 e 3 apresentam esses resultados. Apenas dois municipios da pesquisa aplicada ndo séo
regionalizados: Canoas, que fica situada na regido metropolitana da capital do Estado, e
Teutonia. No Estado, dos 497 municipios, 385 estdo regionalizados. Isso denota que
houve uma participacdo acima da média do Estado nesta pesquisa, de empresas em

municipios com maior infraestrutura (oferta) e demanda turistica.

Tabela 2 — Categoria de Regionalizacdo dos municipios que participaram da pesquisa —
Distribuicdo (%)

Categoria %
A 4,8%
B 23,8%
C 26,2%
D 28,6%
E 16,7%
Total 100%

Tabela 3 — Categoria de Regionalizagdo dos municipios do Rio Grande do Sul —
Distribuigéo (%)

0 A definicdo sobre regionalizacdo do turismo e o mapa das regides turisticas (com 0s municipios
regionalizados) esta disponivel no site da Secretaria de Turismo do Rio Grande do Sul. Disponivel em:
https://setur.rs.gov.br/regionalizacao Acesso em: 03/07/2023.
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Categoria %
A 0,5%
B 5,2%
C 10,9%
D 55,2%
E 28,2%
Total (municipios
regionalizados do RS) 100%

O primeiro bloco do survey, referente a identificacdo da empresa, ou seja, o perfil das
empresas, serd analisado a seguir, nas tabelas 4 a 8. A tabela 4 demonstra a abrangéncia
da pesquisa, inclusive no interior do Estado, com a participacdo de respondentes de
municipios de 15 das 27 regiGes turisticas, o que corresponde a 55,6% das regibes
turisticas do Estado. Participaram empresas, portanto, de 45 dos 497 municipios do

Estado (9% do total).

Tabela 4 — Localizagédo das MPMEs que participaram do survey

Quantidade de empresas
Regides Turisticas que participaram d~0 %
survey de cada regido
turistica
ALTO DA SERRA DO BOTUCARAI 3 3,2%
CENTRAL 2 2,1%
COSTA DOCE GAUCHA 11 11,6%
CULTURAE TRADICAO 3 3,2%
DELTA DO JACUI 23 24,2%
HORTENSIAS 18 18,9%
LITORAL NORTE GAUCHO 7 7,4%
NAO REGIONALIZADO 2 2,1%
PAMPA GAUCHO 4 4,2%
ROTA AGUAS E PEDRAS 1 1,1%
ROTA MISSOES 1 1,1%
ROTA TERMAS E LAGOS 3 3,2%
VALE DA FELICIDADE 3 3,2%
VALE DO RIO PARDO 1 1,1%
VALE DO TAQUARI 13 13,7%
Total de participantes 95 100%

A tabela 5, por sua vez, apresenta o tempo de atuacdo das empresas no mercado.
A partir dos dados, é possivel constatar que 15,8% s@0 mais recentes, tendo se




consolidado nos ultimos 3 anos. 45,3% das MPMES que participaram da pesquisa tém até

10 anos de atuacdo no mercado e 75,8% das MPMEs até 20 anos de atuacdo no mercado.

Tabela 5 — Tempo de atuacdo das MPMEs no mercado

uantidade de anos de .
Q ~ Quantidade
atuacdo da empresa %
de empresas
no mercado
1 a5 anos 25 26,3%
6 a10 anos 18 18,9%
11 a 15 anos 18 18,9%
16 a 20 anos 11 11,6%
21 a 30 anos 15 15,8%
31 a50 anos 4 4.2%
Mais de 50 anos 4 4.2%
Total 95 100%

A tabela 6 apresenta o ramo principal de atividade da empresa, isto é, as atividades
caracteristicas de turismo das MPMEs que participam da pesquisa. E possivel verificar
que as metas estipuladas no capitulo metodoldgico foram atingidas, com mais de 10
empresas respondendo as perguntas de cada uma das principais ACTSs. Inclusive,
constata-se que ha uma distribuicao relativamente equanime entre esses agrupamentos.
No agrupamento de outros, surgiram atividades como turismo de negdcio, turismo de
eventos, turismo rural, empresas de captacdo e de apoio a congressos, empresas de
equitacdo, entre outras, o que denota uma variedade de temas e negocios entre 0s

respondentes.

Tabela 6 — Atividades Caracteristicas de Turismo das MPMEs participantes da pesquisa

Ramo principal de Quantidade o
- Yo
atividade da empresa de empresas
Agéncias de viagens 21 22,6%
Alojamento 22 23, 7%
Gastronomia (bebidas e
alimentacdo) 20 21,5%
Cultura e Lazer 12 12,9%
Outros (transporte, etc) 18 19,4%
Total 93 100%
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A tabela 7 apresenta a quantidade de funcionarios nas MPMEs participantes da
pesquisa: 19,4% das empresas s6 tém um sdcio e ndo possuem funcionérios e 36,6% das
empresas possuem de 1 a 5 funcionarios, isto é, mais da metade das empresas

entrevistadas (55,9%) possuem até 5 funcionarios.

Tabela 7 — Quantidade de funcionarios das MPMEs participantes da pesquisa

Quantidade de Quantidade %
funcionarios de empresas
Microempresa 65 69,9%
Pequena empresa 20 21,5%
Média empresa 8 8,6%
Total 93 100%

A tabela 8 demonstra que se logrou atingir a participacdo minima (no minimo 10
empresas) de cada grupo de empresas (micro, pequenas e médias empresas) na pesquisa,
com preponderancia para as microempresas (54,8%). Cabe observar que duas empresas
classificadas como de pequeno porte em relacdo ao total de funcionarios tiveram um
faturamento equivalente ao de empresas de médio porte (R$ 4,8 milhGes a R$ 300
milhdes). Ademais, algumas microempresas com até 9 funcionarios tiveram faturamento

equivalente ao de empresas de pequeno porte, isto €, de R$ 360 mil a R$ 4,8 milhdes.

Tabela 8 — Faturamento das MPMEs participantes da pesquisa

Faturamento das Quantidade
empresas de empresas
Microempresa - Menor ou
igual a R$ 360 mil °1 54,8%
Pequena empresa - Maior
que R$ 360 mil e menor ou 32 34,4%
igual a R$ 4,8 milhdes

%

Média empresa - Maior que

R$ 4,8 milhdes e menor ou 10 10,8%
igual a R$ 300 milhdes
Total 93 100%

Os blocos 11 e Il da pesquisa se referem ao processo de adaptabilidade e
resiliéncia das empresas e aos microfundamentos das capacidades, que serdo analisados

a sequir e estardo contemplados nas tabelas 9 a 13, e nos proximos graficos. Os calculos
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dos indicadores de capacidades dinamicas e de resiliéncia que serdo apresentados a seguir
estdo disponiveis no Apéndice 4. A tabela 9 demonstra que mais da metade das empresas
(61,1%) ndo contam com um departamento de P&D ou de inovagéo, ou um profissional

que atue com foco nessa tematica.

Tabela 9 — Existéncia de departamento de inovacdo ou funcionério que trabalhe com

Inovacgao na empresa

Existéncia de
Departamento de
Inovacao ou funcionario
com foco em inovagéo na

Quantidade

%
de empresas

empresa
Néao 58 61,1%
Sim 37 38,9%
Total 95 100%

No entanto, surpreende o fato de que 38,9% das MPMEs ja conferem atencao para
a tematica de inovacdo. Ao analisar as MPMEs com um direcionamento maior para
inovacdo, constata-se que isso ndo tem relagdo com o porte da empresa, pois, entre as
empresas que responderam que possuem area ou funcionario de inovagéo, 43,2% sdo
microempresas, 45,9% de pequeno porte e 10,8% de médio porte. Ademais, quando
indagadas a respeito da estratégia de capacitacdo dos colaboradores, 51,1% das empresas
declararam ter algum tipo de estratégia; mesmo assim, 88,3% das empresas afirmaram ter
enfrentado dificuldades por conta da crise econdémica e da Covid 19. No &mbito da
estratégia de capacitacdo de colaboradores, conforme destacado por Jiang et al. (2011) é
fundamental que ocorra o compartilhamento de informacdes para os funcionarios, além
da consolidacdo de planos de contingéncia para fomentar a recuperacdo dos negdcios.
Para isso, as redes ativas podem ser estruturadas para que as MPMEs possam acessar
conhecimento e recursos financeiros para um ambiente de crise. As dificuldades das
MPMEs nesse contexto de crise exigem dessas empresas flexibilidade e colaboracao,
além da consolidacdo da resiliéncia organizacional para acomodarem mudangas de
perspectivas com mais facilidade.

A tabela 10 apresenta a reacdo que as MPMEs que participaram da pesquisa
tiveram com relacdo a Covid 19. Apenas 15,4% das empresas ndo fecharam e ndo foram

afetadas com a pandemia. Quanto ao porte das empresas afetadas, foram todas micro e
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pequenas empresas. E importante destacar, também, que mais de um quarto das MPMEs
(27,5%) fecharam por mais de 3 meses e que, aproximadamente, 45,1% das MPMEs
fecharam por mais de 1 més. Ademais, 22,4% das MPMEs funcionaram em horério
reduzido (basicamente as empresas de ramo de restaurantes e bebidas). Esses resultados
estdo alinhados aos de pesquisas com MPMEs desenvolvidas pelo Sebrae (2020) e pela
Prefeitura de Gramado (2020) sobre o impacto da pandemia nas empresas desses portes,
constatando que a grande maioria das empresas de turismo fechou as portas e sofreu os
impactos da pandemia. Isso, de certa forma, forcou determinadas transformacdes e

mudan(;as nessas empresas.

Tabela 10 — Reacdo da empresa a Covid 19

Qual foi a reacdo da empresa na Covid | Quantidade %
19? de empresas
Aempresa fechou por até 1 més 14 15,4%
Aempresa fechou por até 3 meses 16 17,6%
Aempresa fechou mais de 3 meses 25 27,5%
Aempresa ndo fechou e ndo foi afetada 14 15,4%
A empresa passou a operar em horario reduzido 22 24,2%
Total Geral 91 100%

As empresas foram solicitadas a destacar seus trés desafios mais relevantes. Os
resultados demonstram que 85% das MPMEs entrevistadas apontaram a queda de
faturamento como um dos principais impactos da Covid 19 para a empresa. Esse foi, sem
duvida, o principal impacto da pandemia para essas empresas. Os trés impactos da Covid
19 que mais apareceram, de forma conjunta, para as empresas foram a queda do
faturamento, o cancelamento de agendamentos e dos pedidos de reserva. Ademais, dois
impactos foram mencionados e listados de forma conjunta para aproximadamente metade
(47,3%) das empresas: a “queda de faturamento” e 0 “cancelamento dos agendamentos e
dos pedidos de reserva”.

A seguir, sdo apresentados os resultados dos indicadores dos blocos Il e 11l da
Pesquisa, nos graficos 4 a 7. Os respondentes puderam responder de uma escala de 1 a 5,
sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente. Quanto mais préximo de 1, maior
0 grau de intensidade. Quanto mais proximo de 0, menor o grau de intensidade do
indicador. As perguntas em escala consistiam em afirmagdes sobre a presenca de

atividades especificas da empresa, 0 que reflete os microfundamentos no nivel de
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processos e de estruturas (TEECE, 2007). De acordo com Janssen et al. (2015), ¢
importante ter uma escala de medicdo que permita o foco nas rotinas. Baseada na teoria
evolucionéria, a realizacdo das perguntas do survey com suas respectivas respostas
fornece insights sobre em que medida as empresas possuem rotinas que lhes permitam
gerarem, transformarem e aplicarem o conhecimento (JANSSEN et al., 2015).

Analisando os resultados, € possivel observar que o indicador com grau de
intensidade mais alto se relaciona a pergunta sobre se a empresa busca, de forma
recorrente, novas formas de aprimorar servicos aos clientes. Esse indicador com grau
0,863 demonstra que a quase totalidade de MPMEs procuram realizar melhorias e
aprimoramentos constantes nos servigos aos clientes. Em segundo lugar, as MPMEs
destacaram um indicador que mede a lealdade e 0 comprometimento dos funcionarios na
construcdo do ambiente interno, que possui grau de 0,839, constituindo um resultado
extremamente positivo para as empresas.

A pesquisa realizada mostrou que os indicadores de resiliéncia tiveram, em geral,
pontuacéo alta (de 0,736 a 0,836) por parte das MPMEs, com excec¢éo do indicador que
buscava aferir se as empresas possuiam estruturas hierarquicas rigidas que dificultavam
a implementacdo de mudancas (0,332). Pode-se afirmar que as MPMEs vinculadas as
atividades caracteristicas de turismo do Rio Grande do Sul contavam com estruturas
flexiveis — de modo geral — que lhes permitiram reagir de forma resiliente a crise da
pandemia. As empresas foram capazes de aprender com o enfrentamento das situacdes de
crise (0,836), tendo realizado uma série de modificacdes em suas abordagens de servicos
(0,827) e desenvolvido adaptacdes na estratégia ou nas atividades na crise econémica e
na Covid 19 (0,825).

Gréfico 8 — Indicadores de resiliéncia
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Os indicadores de resiliéncia possuem a maior média em comparacdo com a média
geral de todos os indicadores (0,623) e em comparagcdo com todas categorias de
indicadores de capacidades dinamicas. Os indicadores de resiliéncia tiveram um grau de
intensidade de 0,746, o que demonstra a expressiva capacidade de resiliéncia das MPMEs
das atividades caracteristicas de turismo.

As perguntas que geraram os indicadores de capacidades dindmicas foram
classificadas em trés agrupamentos; a depender de categoria as perguntas faziam
referéncia a: sensing, seizing e reconfiguring. Camison e Monfort (2012) ja haviam
destacado a capacidade das empresas de turismo de desenvolverem comportamentos
inovadores como fonte das capacidades dinamicas.

Quanto aos indicadores de sensing, que podem ser analisados no gréafico 9, é
possivel destacar que foi 0 agrupamento que recebeu a menor média (0,511), com alguns
indicadores recebendo nota inferior a 0,5. Pode-se afirmar que as MPMEs néo realizam
de forma muito direcionada e intensiva contatos com o mercado, elaborando
relativamente poucas pesquisas de mercado (0,508) para descobrir tendéncias, visitando
pouco os clientes (0,489) ou desenvolvendo relativamente poucas tecnologias com
universidades (0,221). As MPMEs ndo organizam, também, com expressiva intensidade,

campanhas para gerar ideias (0,605) ou analises de concorréncia (0,611).

Gréafico 9 — Indicadores de sensing
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Quanto aos indicadores de seizing, que podem ser analisados no grafico 10, é
possivel verificar que a média geral desse agrupamento de capacidades dindmicas
também foi baixa, de 0,545. Nessa categoria, ha um indicador que puxa a média para
cima, que corresponde a consideracdo, por parte das MPMEs, de aspectos como a

lealdade e comprometimento dos funcionarios, para a construcdo do ambiente interno.
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Quanto ao componente do seizing, as notas mais baixas atribuidas pelas MPMEs se
referiram a itens como: as capacidades de desenvolvimento de tecnologias na empresa
(0,446), resisténcia para realizar mudancgas dentro da empresa (0,375) e apropriacdo do
conhecimento derivado das parcerias (0,347). Enfim, com relacdo as atribuicbes de
apropriacdo e de desenvolvimento de tecnologias, as empresas que participaram da

pesquisa atribuiram notas relativamente baixas a esses pontos.

Gréfico 10 — Indicadores de seizing
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Quanto ao componente reconfiguring, a média geral dessa categoria foi superior
ao sensing e ao seizing com uma média de 0,663. Determinados indicadores do
reconfiguring tiveram notas altas, como: a busca, por parte das empresas, de novas formas
de aprimorar os servicos aos clientes (0,863), a importancia atribuida por parte das
empresas para a gestdo do conhecimento e o gerenciamento das informacdes tidas como
importantes (0,787) e a multidisciplinaridade das equipes na empresa (0,711). Assim
sendo, as empresas reconhecem certa importancia de que o processo decisorio seja cada
vez mais horizontal (0,642) e com gerenciamento de informacg6es. Os indicadores com
valores inferiores demonstram que as empresas atribuiram baixo grau de intensidade para
a afericdo sobre o banco de ideias empresarial (0,550) e sobre o registro de marca por
parte das empresas (0,428).

Gréfico 11 - Indicadores de reconfiguring
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No que se refere as principais medidas adotadas pelas MPMEs em relacdo aos
impactos da Covid 19, é possivel destacar que 21,5% das MPMEs disseram que a empresa
realizou campanhas de informacao e prevencédo e adotou medidas extras de higiene. Em
segundo lugar, 5,4% das empresas implementaram campanhas de informacéo e prevengéo
e adotaram medidas extras de higiene. Com isso, a empresa langou ou passou a
comercializar novos produtos ou servicos. Aproximadamente 78,5% das MPMEs

realizaram pelo menos uma medida que consistia em campanhas de informacéo.

Figura 77* — Nuvem de palavras gerada com base na pergunta: Quais foram as principais

acOes adotadas pela empresa no processo de adaptacéo durante a Covid 19?
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De forma geral, constatou-se que as MPMEs priorizaram 0s protocolos de
prevencdo a Covid-19 e as acOes sanitérias, com destaque para as palavras “higiene” e
“gel” e “uso de mascaras” e “medidas” para controlar o espraiamento do virus. Devido as
restricbes sanitarias, houve limitacdo no numero de visitantes, além de terem sido
realizadas agdes estratégicas com a equipe de colaboradores e medidas de distanciamento
entre os clientes. As MPMEs destacaram também a palavra “redugdo”. Houve redugdo
de: despesas, gastos, horario e salario, publico, acBes de higiene rigidas, no nimero de
funcionarios, no quadro pessoal, além de adequacdes financeiras e melhorias de gestao.
Por outro lado, as MPMEs destacaram o termo ‘“governo”. Além disso, alguns
empresarios enfatizaram como importante o programa do governo federal que reduziu a
carga horaria dos funcionérios e custeou parte dos salarios.

O survey contou com uma questdo extra, na qual as empresas poderiam expor
alguns pontos de vista que ndo tinham sido abordados diretamente pela pesquisa. Foram
incluidos comentarios que destacaram o poder de resiliéncia e adaptabilidade das
empresas, reforcando o posicionamento da empresa no mercado, como: ‘o
posicionamento inovador da empresa nos colocou em destaque mesmo quando estavamos
fechados, apds a abertura fizemos movimentos de retomada e, em 2022, tivemos recorde
no ndmero de visitantes superando o periodo pré-pandemia”. Outros comentarios
afirmaram que o “governo estadual restringiu o didlogo e tardou demais em realizar
flexibilizagOes para o setor de turismo” (a tematica de governo ja havia sido mencionada
em pergunta anterior). Os comentéarios também abarcaram a questdo das demissdes dos
funcionarios no periodo da pandemia, causando “prejuizos sem precedentes”, o que
reforca o impacto negativo da pandemia para diversos profissionais do setor de turismo.
Alguns comentérios nessa linha apontaram a “situacdo de endividamento da categoria” e
“tivemos que nos endividar para pagar todos os impostos”. Outra MPME sugeriu a
elaboracdo de uma politica publica para atender diretamente aos empreendedores afetados
pela pandemia e outras afirmaram que as politicas publicas que foram implementadas
pelo governo ndo puderam ser utilizadas diretamente pelas empresas: “alguns projetos
como o Pronampe, foram recursos apresentados para o enfrentamento da crise, mas que
muitas empresas nao tiveram acesso’”’, ou que poderiam ter ampliado a abrangéncia: “mais
créditos do governo para a realizagdo de mais estrutura e estabilidade no negdcio” e “mais

incentivos do governo para quem investe no turismo”.
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De modo geral, a partir dos resultados do survey aplicado pode-se afirmar que as
empresas foram resilientes a adaptaveis no periodo da pandemia, com 91,6% dos
empresarios concordando parcialmente ou totalmente que a inovacdo foi e é fator
fundamental para o desenvolvimento de processos. Apenas 5,3% dos socios ou gestores
das empresas foram indiferentes ou ndo atribuiram importancia a inovacao de servigos.
Ademais, 97,9% dos empresarios concordaram total ou parcialmente que suas empresas
buscaram de forma recorrente novas formas de aprimorar servicos aos clientes.

As empresas que participaram da pesquisa, de modo geral, tém estruturas
hierarquicas flexiveis (61,1% concordaram parcialmente ou totalmente com essa
afirmativa) e sdo capazes de modificar abordagens de servicos para alcancar as novas
demandas dos consumidores (93,6% concordaram parcial ou totalmente com essa
afirmativa). E importante destacar que as empresas tiveram aprendizados com a crise,
com 92,5% das empresas concordando total ou parcialmente com essa afirmativa, e a
pandemia contribuiu para fortalecer a empresa para o enfrentamento de novas crises
(82,6% concordaram total ou parcialmente quanto a isso).

Impressiona o fato de que sdo justamente os indicadores de sensing, isto €, a
primeira camada em termos da estrutura de capacidades dinamicas, que tiveram os valores
mais baixos. Assim sendo, é possivel afirmar que as MPMEs de turismo ainda fazem
poucas pesquisas de mercado, tém dificuldades para descobrir tendéncias, visitam pouco
os clientes e praticamente ndo desenvolvem tecnologias com universidades. As pesquisas
realizadas pelo Sebrae (2020) na pandemia ja demonstravam que, apés o capital de giro,
as MPMEs queriam realizar ou ter parcerias para realizar tendéncias e perspectivas de
mercado, além de alternativas para diversificar produtos e servicos. E importante destacar
gue essas pesquisas e sondagens podem ser feitas pela prépria empresa ou com parceiros.
E as MPMEs do turismo do Rio Grande do Sul ainda fazem pouco isso, principalmente
com parceiros tradicionais, como as universidades. Dentre as atividades de sensing, a que
recebeu a maior nota foi “participagdo em feiras ou eventos”, que constitui uma
caracteristica do setor de turismo, em que as empresas, tradicionalmente, expdem seus
servicos e produtos em estandes (nos segmentos de alimentacdo e bebidas, além dos
segmentos de agéncias de viagens e de hotelaria realizarem divulgac6es de seus servigos,
por exemplo). Essa atividade é fundamental para a empresa estar em contato com outros
atores, como fornecedores e clientes, e poder aprender sobre novas tendéncias nos seus

nichos de mercado.
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Quanto as capacidades dinamicas, como foi destacado na sec¢do dos indicadores
derivados das atividades de sensing, menciona-se que 35,1% das empresas nunca ou
raramente realizavam visitas aos clientes e 26,6% realizam visitas ocasionais. Ademais,
47,4% dos entrevistados nunca, raramente ou ocasionalmente participaram de feiras ou
eventos, e 66,3% dos entrevistados nunca, raramente ou ocasionalmente realizavam
pesquisas de mercado. Outro dado que chama a atencdo é que mais da metade dos
entrevistados (51,6%) nunca tinham desenvolvido tecnologias com as universidades.
Quanto ao seizing, isto €, a apropriacao, 22,4% dos entrevistados concordaram total ou
parcialmente que conseguem se apropriar do conhecimento derivado das parcerias.

De modo geral, as atividades de seizing também receberam notas baixas, com
excegdo da pergunta sobre “lealdade e comprometimento dos funciondarios para construir
um ambiente interno”. Com excecdo dessa atividade, que ajuda positivamente no
processo de consolidar uma cultura interna na empresa baseada na confianca, as MPMEs
pecaram com relacdo a outros indicadores. As MPMEs do turismo do Rio Grande do Sul
ainda tém algumas dificuldades relacionadas ao “desenvolvimento de tecnologias” e de
“apropriacdo do conhecimento derivado do uso de novas tecnologias, por meio de
parcerias”, o que se traduz num baixo grau de realizacdo de “planos de lancamento de
produtos”. Isso pode estar relacionado ao fato dessas empresas ndo realizarem as
capacitacdes necessarias, além de ndo disporem ainda uma estrutura muito consolidada
para apropriacdo de inovacgdes, que se consolida por meio de rotinas.

Mais uma vez, a atividade do seizing relacionada a “resisténcia para a realizagdo
de mudangas na empresa” demonstra que essas empresas sao flexiveis e que os socios ja
compreenderam a importancia de as MPMEs efetuarem mudancas para se adaptarem aos
novos tempos, sempre que necessario. Em resumo, quanto ao seizing, 48,4% dos
entrevistados afirmaram que apenas ocasionalmente as empresas realizam alteracdes nos
produtos e processos, 0 que denota que nao ha uma aderéncia frequente as mudancas nas
empresas. E para o langamento de novos produtos, 52,6% néo realizava planos de
langamento de produtos com frequéncia.

No ambito do reconfiguring, € importante destacar que as MPMEs que
participaram da pesquisa realmente buscaram “novas formas de aprimorar os servigos aos
clientes” e realizaram a “gestdo do conhecimento e o gerenciamento das informacdes”,
empregando “equipes multidisciplinares”. Todavia, faltaria consolidar uma camada ainda

maior de horizontaliza¢do nas estruturas das MPMEs por meio de um maior “grau de
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participagdo dos funcionarios nos processos de tomada de decisdo” ¢ em relacdo a
participagdo no processo de “elaboracdo de novas ideias” (como ja foi destacado). Em
resumo, quanto ao reconfiguring, aspectos positivos das empresas se referem ao fato de
que as equipes sdo multidisciplinares (70,5% dos entrevistados concordam total ou
parcialmente com essa afirmativa). Ademais, 54,7% das empresas atribuem grau
importante ou muito importante para a participacdo dos funcionarios nos processos de
tomada de decisdo, demonstrando alguma horizontalidade no discurso. No entanto,
apenas 38,9% das empresas contavam com um banco de ideias para efetivar a
participacdo dos funcionarios nas novas iniciativas e nos projetos.

Os resultados demonstram que as empresas ndo realizam o que a literatura
especializada intitula de “identificacdo e exploracao de oportunidades”, além de “criagdo
e na captura de valor”, o que possibilitaria a elas se posicionarem como primeiros
entrantes em novos mercados, aléem de se beneficiarem de um entendimento mais
profundo sobre os clientes, incluindo a criagdo de sistemas e processos que continuamente
capturem e informem as demandas dos clientes. Seria a partir das atividades de sensing
que seriam consolidadas as “sementes” para a criacdo de habilidades de rede e para o
entendimento sobre todo o sistema de servico. 1sso denota que as empresas estdo muito
“fechadas” em si mesmas, com um olhar interno de estratégia, mas sem haver um foco
maior para 0 mercado e para a consolidacdo de redes. No médio e longo prazo, isso pode
inviabilizar as estratégias das empresas, que estdo mais voltadas ao momento presente, as
questdes operacionais atuais e a sobrevivéncia.

Em resumo, € possivel destacar determinados aspectos positivos das MPMEs que
participaram do survey. Essas empresas foram &geis e flexiveis durante a pandemia e
tiveram boas intences ao buscar novas formas de aprimorar servicos, tendo, inclusive,
atribuido expressiva importancia a tematica de conhecimento e da inovacdo. No entanto,
muitas das MPMEs entrevistadas ndo tinham iniciativas, programas e, inclusive, parcerias
ou equipes para desenvolver as camadas necessarias de sensing e seizing, com vistas a
apropriacédo efetiva de conhecimento no médio e longo prazo. Assim sendo, como o
processo de sensing ndo foi realizado de forma efetiva, isso acaba comprometendo as
atividades de reconfiguring, que, por mais que sejam realizadas pelas empresas, acabam

se tornando processos mais limitados.

172



6.6. ANALISE DOS RESULTADOS

Quanto aos resultados do survey aplicado, quando se analisam as empresas por
quantidade de funcionarios e pelo faturamento, pode-se destacar que algumas empresas
classificadas como de micro e pequeno porte tiveram faturamento que se enquadraria na
faixa superior (por exemplo, na categoria de funcionérios as empresas foram enquadradas
como micro empresas, mas na categoria de faturamento foram consideradas empresas
pequenas). Isso ocorre porque algumas microempresas tém encontrado formas de
aumentar seus faturamentos mesmo com poucos funcionarios, inclusive por meio das
novas tecnologias e das estratégias digitais.

O fato das MPMEs que participaram da pesquisa serem empresas, em geral, com
relativamente poucos funcionarios nao esteve correlacionado ao fato de terem
necessariamente um departamento de inovacdo ou profissional com foco nessa éarea.
Quanto ao porte (micro, pequenas ou medias empresas), ndo necessariamente uma
microempresa estd menos preparada do que uma empresa média, por exemplo, quanto a
tematica de inovacdo. Contudo, impressiona que 61,1% das MPMEs de turismo ainda néo
terem uma estrutura consolidada para fomento a inovacdo. Esse dado é reforcado com o
fato de que quase a metade das MPMEs (48,9%) ainda ndo possuem um plano de
capacitacdo para seus colaboradores, que é fundamental para treinar os funcionarios para
os desafios da nova economia e para capacita-los para novos temas e novas ferramentas
que se consolidam no mercado.

Os resultados da pesquisa demonstram que a quase totalidade (88,3%) das
MPMEs enfrentaram dificuldades na pandemia, o que est4 em linha com os resultados da
Pesquisa realizada em Gramado (81,4%) e com outros estudos de caso desenvolvidos pela
literatura especializada, que afirmam que as MPMEs de turismo foram severamente
impactadas com a pandemia. Contudo, os resultados do survey demonstram que 0S
impactos foram desiguais quando analisamos o porte das empresas que participaram da
pesquisa: as micro e pequenas empresas foram mais afetadas do que as médias empresas,
sendo que quase a totalidade das empresas de micro e pequeno porte fechou as portas
durante o periodo mais critico da pandemia (primeiro semestre de 2020).

O survey mostrou, assim como as Pesquisas com MPMEs de turismo de Gramado,
do Pampa, do Sebrae e as realizadas pela literatura especializada, que um dos maiores

impactos da Covid 19 para essas empresas foi a queda do faturamento. Como as
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entrevistas foram realizadas com empresas do ramo de servi¢cos (do turismo), que
trabalham com passagens aéreas, pacotes de turismo, hospedagem e alimentacéo, também
foram listados como impactos expressivos o cancelamento de agendamentos e a queda
dos pedidos de reserva. Alguns respondentes afirmaram que o governo realizou “politicas
ineficazes” ou teve determinado grau de “descaso” com as MPMEs.

Nos resultados da pesquisa, destaca-se 0 expressivo grau dos valores referentes
aos indicadores de resiliéncia. As pesquisas realizadas com MPMEs de Gramado e do
Pampa Gaucho no inicio da pandemia demonstram que aproximadamente um terco das
empresas buscava realizar melhorias e aprimoramentos constantes nos servicos aos
clientes. Por sua vez, nesta pesquisa, o grau foi de 0,863, demonstrando que quase a
totalidade das MPMEs busca realizar melhorias nos servigos aos clientes neste contexto
de recuperacdo da pandemia. De modo geral, os indicadores de resiliéncia demonstraram
que as MPMEs tiveram estruturas flexiveis e foram capazes de se reinventarem no
periodo da pandemia. Isso é reforcado pelo indicador de resiliéncia relacionado a
“estruturas hierarquicas rigidas”, que teve uma nota baixa (0,332). Chama atenc¢io que o
indicador relacionado a pergunta “a inovacao ¢ estratégica” foi de 0,826, sendo que 61,1%
das MPMEs néo possuiram qualquer tipo de estrutura de inovacdo (nem departamento,
nem funcionério focado nesse tema); no entanto, para os sécios (respondentes da
pesquisa) a inovacdo de servigos precisa ser enfatizada. Isso permite concluir que as
empresas fizeram modificacdes e tiveram aprendizados, mas ainda ndo ha uma estrutura
efetiva para identificar os riscos e realizar o sensing, isto é, fazer iniciativas com foco em
capacitacdo e planejamento, o que ¢ reforcado pelo indicador referente a pergunta de “a
empresa identificou riscos”, que foi menor que os outros indicadores de resiliéncia.

Respondendo a pergunta se as MPMEs do Rio Grande do Sul possuem essas
capacidades dinamicas, com base nos resultados do survey, é possivel afirmar que as
MPMEs do setor de turismo no Estado ainda precisam realizar o sensing (0,511) e o
seizing (0,545) de forma mais efetiva para fomentarem mais inovacéo e serem ainda mais
resilientes. Talvez tenha faltado as MPMEs o desenvolvimento de rotinas que permitam
gerarem e aplicarem o conhecimento por meio do sensing e do seizing. No atual cenario
pos-pandémico, as empresas do setor de turismo sdo cada vez mais dependentes de suas
habilidades de adquirir conhecimentos internos e externos, utilizando o conhecimento
COMO recurso critico para aumentar a inovacao e obter vantagem competitiva. As MPMEs

com o melhor desenvolvimento de processos conseguem identificar melhor determinados
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conhecimentos externos como valiosos, adquiri-los, assimila-los e explora-los. Ao
desenvolverem capacidades dindmicas, as MPMEs do setor de turismo aprimoram sua
habilidade de monitorar e responder as mudangas no mercado e derivadas das novas
tecnologias.

E importante destacar que os gestores e socios das MPMEs de turismo
entrevistadas conseguiram ser resilientes: eles reinventaram suas empresas,
principalmente com um olhar para 0 ambiente interno e para a sobrevivéncia. Ademais,
eles realizaram campanhas de informacéo, priorizaram 0s protocolos de prevencdo a
Covid 19, lograram reduzir custos e fizeram as adequacdes financeiras necessarias em
termos de melhorias de gestdo, passando a utilizar mais as plataformas online e redes
sociais, além de inovarem no atendimento. Algumas das MPMEs entrevistadas sairam
mais fortalecidas neste contexto pdés-pandémico, mas para algumas outras empresas a
resiliéncia foi mais uma questdo de sobrevivéncia ao cenario da Covid 19 (protocolos
sanitarios, maior presenca digital, etc) do que propriamente de aprendizados e de
desenvolvimento de processos efetivos de TD, que séo reforgados pelas capacidades
dindmicas. No entanto, faltou a realizacdo de determinadas acbes para uma efetiva
incorporacdo do conhecimento, por meio de maior inclusdo da equipe nos processos de
decisdo, conferindo autonomia para que possam ter novas ideias, além de contato mais
efetivo com todo o ambiente externo, por meio de uma visdo para as tendéncias de
mercado, desenvolvimento de andlises de viabilidade, estudos e, inclusive,
desenvolvimento de parcerias com universidades, além de outras empresas e atores
diversos. Com isso, é possivel afirmar que a questdo de desenvolvimento de redes ainda
pode ser aprimorada por parte das MPMEs que participaram do survey. Essa temética de
inovacao aberta, por mais que tenha crescido bastante no setor de servi¢cos de modo geral,
ainda é pouco explorada nas MPMEs do setor de turismo no Rio Grande do Sul. Nesse
setor, os relacionamentos sociais externos da equipe gerencial influenciam o
desenvolvimento de produtos, processos e inovacdes, conforme constataram Wilke et al.
(2016), além do fato de o turismo ser aprofundado e baseado nos relacionamentos. A
cooperacdo entre empresas, que como Visto anteriormente estimula as MPMEs a
desenvolver capacidades dindmicas consiste no conjunto de acdes em que as partes se
envolvem em processo interativo, por meio do uso de regras partilhadas, normas e
estruturas para agir e decidir sobre questfes relacionadas ao desenvolvimento do turismo

em determinada regido. A cooperacdo na area do turismo permite &s organizacOes
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desenvolverem estratégias de marketing, melhorarem a comunicacdo e fortalecem as
acoes de lobby, possibilitando um maior envolvimento por parte da comunidade (WILKE
etal., 2016).

Assim sendo, politicas publicas direcionadas para as MPMEs com foco em
qualificacdo, treinamento e capacitacdo sdo bem-vindas, e elas podem ser estimuladas por
meio de instituicbes como o Sebrae e Associacdes de Classe ou por meio de editais
realizados pelo Estado. No entanto, é de suma importancia que essas politicas facilitem o
cadastramento de empresas do setor de servicos, especificamente do setor de turismo,
para que mais pesquisadores possam atuar nessas empresas. Geralmente, elas sdo mais
voltadas para parcerias no setor industrial. Outro caminho poderia ser estruturar um edital
ou editais especificos para empresas das atividades caracteristicas de turismo, que
precisam muito mais de melhorias incrementais, de processos, organizacionais, do que
propriamente do registro de uma nova patente, por exemplo. Iniciativas como essas, que
possam ajudar as MPMEs a consolidarem uma camada de apropriac¢do de inovagéo, sdo
importantes. Trata-se de um processo que pode ser lento, mas que traz beneficios de
médio e longo prazo para essas empresas em termos de desenvolvimento de capacidades
dindmicas e fomento a inovacéo.

Para desenvolver capacidades de sensing, as politicas publicas de fomento a
inovacdo nas MPMEs de turismo devem recompensar as empresas por meio de
mecanismos de facilitacdo de acesso a informacdes sobre mercados e oferecimento de
outras oportunidades. Assim sendo, como foi destacado neste capitulo, as politicas
publicas de fomento as MPMEs do turismo devem ter abrangéncia holistica, com
incentivo a economia de baixo carbono, a TD e ao acompanhamento de tendéncias. As
politicas publicas precisam ser direcionadas ao fortalecimento da resiliéncia nas MPMEs
do setor de turismo, devendo resguardar as especificidades dessas empresas, como o fato
de frequentemente ndo disporem informacgdes adequadas sobre regulamentos basicos,
gestdo ambiental e gestdo de negdcios. As MPMEs necessitam de programas e politicas
publicas com foco em consultoria empresarial, que poderiam ser fomentados pelo Estado
com parceiros que possuem capilaridade em diversos municipios do Rio Grande do Sul,
como o Sebrae e consultores de negocios independentes, e que possam ajudar no
desempenho do negdcio, no crescimento da empresa e no fomento a produtividade.

Com relacéo a politicas publicas direcionadas para crédito, as MPMEs apresentam

muitas dificuldades nessa area. Algumas empresas do setor de turismo (pousadas,
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restaurantes, entre outras) sequer estio regularizadas.”? As que sdo regularizadas muitas
vezes ndo sabem da existéncia de linhas de crédito voltadas para MPMEs no setor de
turismo. Assim sendo, iniciativas voltadas a ampliar a circulagédo e a qualidade de
informacdes, executadas pelo governo estadual, para essas empresas sdo fundamentais,
além da realizacdo de capacitacdes sobre como acessar essas linhas de crédito. As
MPMEs também muitas vezes tém dificuldade para acessar as linhas de crédito devido as
diversas documentacfes que Sdo necessarias, a necessidade de garantia, entre outros
fatores. No nivel federal, devido a digitalizacdo e a determinados programas instituidos,
houve melhorias e facilitacbes para que as MPMES tenham acesso a esses recursos, mas,
conforme foi demonstrado no survey, elas ainda apresentam dificuldades de acesso ao
crédito, principalmente para capital de giro, no Estado do Rio Grande do Sul. Pesquisa
do Sebrae demonstrou que 48% das micro e pequenas empresas buscaram crédito desde
0 inicio da crise e, desse total, 50% ndo conseguiram o recurso, 0 que reforca a
necessidade de serem desenvolvidas politicas publicas mais acessiveis as empresas.

Com isso, propde-se que sejam estruturadas politicas publicas que logrem
fomentar o sensing por parte dos gestores e socios das MPMEs, como a cria¢do de centros
(publicos ou pablicos em parceria com atores privados) de desenvolvimento de dados,
informagdes e pesquisas sobre o cenario econémico do setor, ou o proprio fortalecimento
do Observatorio de Turismo do Estado, com investimentos em compras de dados privados
para compartilhamento de informacdes e analises agregadas com atores da iniciativa
privada, além de prover capital para contratacfes de parceiros para o desenvolvimento de
pesquisas.

Ademais de uma politica publica na linha de estruturar e disponibilizar mais dados
e pesquisas para o trade turistico do Rio Grande do Sul, seria fundamental atacar a questdo
da capacitacdo dos empresarios, isto €, o pilar educacional, para possibilitar que eles
possam compreender os dados e incorporar as informacdes para a tomada de decisoes.
Auxilia-se na camada basica de capacidades que pode ajudar as MPMEs inclusive na
gestdo operacional. Para isso, € fundamental criar cursos online e presenciais, que possam
capacitar empresarios e servir de inspiracéo para eles, por meio do compartilhamento de

casos de sucesso de empresarios que ja realizaram a incorporacéo de tomada de deciséo

2. O Estado do Rio Grande do Sul deveria incentivar ainda mais a regularizagdo das MPMEs do Turismo
por meio do Programa Cadastur, o Cadastro de Prestadores de Servigos Turisticos, do Ministério de
Turismo, operado junto com os Estados, que possui o cadastro de pessoas fisicas e juridicas que atuam no
setor turistico. Disponivel em: https://cadastur.turismo.gov.br/hotsite/ Acesso em: 13/03/2023.
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(data driven decision making). Os cursos precisam ser desenvolvidos para diferentes
perfis de empresarios (ex: cursos com foco nos mais novos e mais engajados digitalmente;
cursos especificos para 0s mais antigos e tradicionais; cursos especificos para empresarios
em estagio inicial; entre outros modelos de cursos) e precisam ser disponibilizados de
noite, nos finais de semana, no horario de almoco, enfim, nos horarios que permitam que
empresarios possam participar.

E possivel afirmar que a proposicdo de uma nova politica ptblica para o fomento
das capacidades dinamicas e, por consequéncia, da inovacdo nas MPMEs, precisa
perpassar pela temética de Recursos Humanos, isto €, pela qualificacdo do trade turistico,
por meio do desenvolvimento de workshops e atividades variadas que possam fomentar
uma cultura (intra empresa) mais descentralizada e inovativa. Essa politica pablica, ao
promover encontros entre 0s empresarios das MPMEs do setor de turismo, também ira
promover, consequentemente, o networking entre os atores, que constitui um fator
fundamental para desenvolver as atividades relacionadas a capacidade de sensing.

Como um dos grandes gargalos do setor de turismo é a informalidade, é
fundamental, ainda, promover caravanas com informacées e incentivos publicos para a
maior formalizacdo das MPMEs do setor. Atualmente, o registro no Cadastur, que é
permitido para Pessoas Juridicas de segmentos como hotelaria, alimentag&o, entre outros,
permite uma série de beneficios, como o acesso a recursos e crédito. No entanto, seria
fundamental informar aos empreendedores que o registro no Cadastur ndo tem cunho
fiscalizatdrio (por mais que seja importante saber onde estdo as empresas de turismo, se
elas prestam servigos com seguranca e atendam a protocolos diversos), mas, sim, de

incentivo de iniciativas especificas para esse publico.

6.8 CONSIDERACOES FINAIS

O turismo é considerado uma area promissora no contexto do desenvolvimento
econdmico, estando relacionado a mudancas ambientais e socioculturais, oportunidades
de emprego, novos valores de consumo e difusdo de conhecimento técnico, além de
desenvolvimento de novos mercados e produtos. Os turistas consomem produtos
complexos, constituidos por um conjunto de servicos, que sdo desenvolvidos por

empresas que atuam em atividades caracteristicas de turismo.
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As empresas do setor de turismo desempenham papel importante para o
desenvolvimento sustentavel e competitivo nos destinos turisticos. Deve-se destacar que
essas empresas se beneficiam dos avancos tecnoldgicos dos sistemas de transporte,
comunicacdo, além da estruturacdo de novas modalidades de turismo. No entanto, as
perspectivas para as empresas do setor de turismo do Rio Grande do Sul estardo restritas
pelo quadro fiscal deteriorado no Estado, que dificulta o desenvolvimento de agdes e
politicas publicas em diversos setores, como no turismo. Somado a isso, a pandemia
impactou diretamente o setor de turismo, com reducéo e retracdo dos gastos com servigcos
ndo essenciais, como gastos com turismo, transporte aéreo, entretenimento e servi¢cos
correlatos. Ademais, houve menor circulacdo de pessoas, medo de contaminacdo e perda
de remuneracdo devido as incertezas.

As pesquisas apresentadas neste capitulo (SEBRAE 2020, 2021, 2022) demonstram
diversos aspectos das MPMEs e o quanto elas foram impactadas na pandemia. As
MPMEs do Rio Grande do Sul estdo adotando cada vez mais uma gestéo resiliente,
inovadora e sustentavel. As dificuldades apontadas para as MPMEs que ndo inovaram,
todavia, foram: a falta de recursos financeiros, a falta de tempo, a escassez de recursos
humanos e o ndo conhecimento técnico. A falta de tempo, a escassez de recursos humanos
e a auséncia de conhecimento técnico poderiam ser solucionados por meio da atuacéo
com parceiros num formato em rede (universidades, instituicoes diversas, entre outros).

A pesquisa desta tese demonstrou que aproximadamente dois tercos das micro e
pequenas empresas pretendiam buscar apoio externo para inovarem e buscarem ideias
fora do ambiente de seus negdcios; todavia, apesar das inten¢Bes, isso ndo foi
concretizado. Portanto, o desenho de politicas publicas para o apoio as capacidades
dindmicas das MPMEs de turismo no Rio Grande do Sul deve incluir programas para
estimular as capacidades dindmicas destas empresas, de modo que elas possam fortalecer

suas capacidades de resiliéncia e adaptabilidade.
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7. CONSIDERACOES FINAIS E LIMITACOES DO ESTUDO

Devido a pandemia da Covid 19 e ao processo de transformacdes tecnolégicas que
javinham ocorrendo de forma acelerada, o ambiente de negdcios mundial tornou-se ainda
mais complexo, exigindo uma série de adaptacdes por parte das empresas. A pandemia
constitui um desafio — e a0 mesmo tempo uma oportunidade — para transformar modelos
de negdcios ou implementar novas tecnologias como suporte para seus processos de
negocios. Empresas no mundo inteiro precisam e precisardo passar por mudancgas de
paradigma, ndo apenas para sobreviverem a crise atual, mas também para prosperarem
numa recessao ambiental no mundo pds-Covid 19, isto €, um contexto totalmente novo
no qual clientes preocupados com os custos buscam, continuamente, maior valor com
menos gastos (RITTER, T.; PEDERSEN, 2020). Ambientes dinamicos mudam
rapidamente e exigem que as empresas e, especialmente as MPMEs, respondam com
rapidez e flexibilidade, por exemplo, por meio do avango tecnoldgico continuo as
variacdes do mercado e as inovacdes relacionadas as politicas e aos regulamentos. Nesse
contexto, a resiliéncia das MPMEs tornou-se fator fundamental para a sobrevivéncia e
para o crescimento dessas empresas, pois as que se mantiverem estaticas e nao realizarem
transformac0es serdo extintas do mercado. A atuagéo resiliente por parte das MPMEs
inclui desenvolver iniciativas focadas nas necessidades dos clientes, além da adocdo e

consolidacdo de suas posi¢es em canais online e aquisi¢des de fornecedores.

Como visto nesta tese, a pandemia antecipou e, a0 mesmo tempo, acelerou
processos de transformacdo digital (TD), com quase a metade das empresas tendo
antecipado planos de incorporacdo de novas tecnologias (WEF, 2020). A inovacdo, que
permite as empresas constituirem vantagens competitivas, por meio da exploracdo e do
aproveitamento de oportunidades, consolida-se, portanto, como a mola propulsora do
processo continuo de mudancas, constituindo alavanca fundamental desse processo e,
tornando-se componente-chave para o éxito dos negocios. Neste mundo em constante
evolucéo, a dindmica de desenvolvimento e a acumulacdo de capacidades nas empresas
emergiram como um tema central. De acordo com o que foi constatado nos capitulos 4 e
5, as capacidades dindmicas sdo fundamentais para aumentar a inovacgdo, aprimorar o

desempenho e manter a continuidade das empresas. Como tradicionalmente a literatura
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especializada se concentrou em estudos com empresas de grande porte, optou-se por
analisar a teoria das capacidades dindmicas com empresas de pequeno porte nesta tese.
Este estudo buscou, a partir dos capitulos 4, 5 e 6, fazer uma reflexao sobre os desafios
de adaptabilidade e de resiliéncia das MPMEs do setor de turismo no Estado do Rio
Grande do Sul frente a pandemia. Para isso, foram desenvolvidos capitulos com as
seguintes propostas: (i) levantar as capacidades dindmicas necessarias para que as
empresas se adaptem ao contexto de transformacédo digital (TD); (ii) analisar se as
capacidades dinamicas fomentam inovacdo nas MPMEs do setor de servicos; (iii) e
averiguar se as MPMEs do setor de turismo do Rio Grande do Sul possuem essas

capacidades dinamicas.

Tendo em vista a necessidade de as MPMEs desenvolverem capacidades
dindmicas para aprimorarem sua resiliéncia, efetuou-se uma analise, por meio de uma
pesquisa aplicada com as MPMEs do setor de turismo no Rio Grande do Sul, para saber,
de forma especifica, como ocorrem o sensing, seizing e o reconfiguring nessas empresas,
isto é, as capacidades dinamicas necessarias para fazer com que as empresas se adaptem
ao contexto de TD. Este estudo, portanto, traz implicacfes importantes para a agenda de
pesquisa sobre capacidades dindmicas. Uma primeira implicacdo refere-se a teoria de
gestdo/administracdo estratégica. Ao abordar a tematica da resiliéncia das empresas
através do uso de capacidades dindmicas em periodos de crise, como a Covid 19,
demonstra-se a importancia dessas capacidades para o desempenho da empresa e a
superacdao dos momentos dificeis. As capacidades dinamicas destacam-se como proxies
para a resiliéncia, além de poderem contribuir para a resiliéncia das MPMEs, a depender
do contexto que prevalece com relacdo a essas capacidades. Além disso, no ambito da
TD, a combinacdo das novas tecnologias é particularmente relevante, pois permite as
empresas explorar 0s recursos existentes e explorar as possibilidades de inovacao digital
(L1 etal, 2018; SVAHN et al, 2018; GUNTHER et al., 2018).

Conforme foi demonstrado nos capitulos desta tese, as capacidades dindmicas
ajudam as empresas a reduzirem sua vulnerabilidade e a lidarem com incertezas, o que
pode eventualmente aumentar a resiliéncia dessas empresas. As capacidades dinamicas
permitem as empresas reconhecerem oportunidades técnicas e de mercado para que
possam decidir explora-las, além de identificarem exigéncias dos consumidores e
explorar suas preferéncias/fraquezas para o desenvolvimento mais aprimorado de

produtos e servi¢os. As capacidades dindmicas séo, também, uma representacéo poderosa
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das empresas dinamicas, isto é, empresas dedicadas a inovar e evoluir com éxito em
ambientes mutaveis e incertos (PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). As capacidades
dindmicas afetam positivamente a vantagem competitiva das empresas, e a vantagem
competitiva, por sua vez, afeta o desempenho das empresas, pois estimulam a habilidade
das empresas de identificarem e explorarem oportunidades de mercado, estando
relacionadas a flexibilidade de uma empresa para reorganizar seus recursos internos com
vistas a responder as exigéncias externas (WILKE et al, 2016).

No entanto, ndo sdo todas as empresas que possuem tempo, Visdo, recursos e
disposicao para desenvolver capacidades dinamicas. O desenvolvimento sistematico e a
manutencdo das capacidades dindmicas demandam um compromisso relevante com o
tempo, além de recursos financeiros e esforcos de organizacdo (PROENCA,
BURLAMAQUI, 2023). De acordo com os resultados apresentados nesta tese, é possivel
afirmar que a forte gestdo dos ativos — especialmente das capacidades — pode representar
0 segredo para 0 processo de sobrevivéncia das empresas em periodos de turbuléncia
expressiva. Os ambientes que envolvem tarefas dindmicas levam as empresas a
desenvolverem as habilidades essenciais para lidarem com as mudancas. O desafio para
as empresas € estabelecer uma organizacao com estrutura agil, flexivel e colaborativa em
grau suficiente, enquanto o resto do negdcio funciona sem problemas. Ademais, a
resiliéncia da organizacdo é requisito essencial para o éxito no rapido movimento do
mundo digital. Quando uma empresa se estrutura de forma a se tornar resiliente, pode
acomodar mudancas de perspectivas com maior facilidade em periodos com rapidas
transformacdes. Pode-se afirmar que, ao destacar as capacidades dindmicas necessarias
para um desempenho competitivo em ambientes dinamicos, o framework das capacidades
dindmicas permite um novo olhar, pois sdo rotinas organizacionais e estratégias pelas
quais as empresas alcancam uma nova configuracdo de recursos a medida que o0s
mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem (EISENHARDT, MARTIN,
2000).

As capacidades dinamicas podem ser de sensing, seizing e reconfiguring,
conforme foi abordado nos capitulos 4 e 5. O capitulo 4 aponta que as empresas devem
desenvolver capacidades dindmicas para alcancar um equilibrio entre a eficiéncia e a
flexibilidade necessarias para que seus modelos de negocios crescam e ganhem
maturidade no ambito da TD, especialmente atividades relacionadas a capacidade de

sensing e seizing num primeiro momento. Num estagio inicial do processo de TD essas
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capacidades (sensing e seizing) sdo importantes para a coleta de informacg6es por meio
das novas tecnologias, como a inteligéncia artificial, para anélise dos comportamentos
emergentes dos clientes e usuarios e para, quando tiverem mais maturidade,
desenvolverem atividades relacionadas as capacidades de reconfiguring, que auxiliam na
renovacdo continua e estratégica dos ativos e das estruturas organizacionais. Para o
fomento de processos de TD, a literatura especializada (WARNER; WAGER, 2019)
afirma que as empresas devem ter agilidade para o seizing. Em suma, as capacidades
dindmicas véo contribuir com uma mudanca de cultura e de mindset nas empresas que
realizarem processos de TD, e ao, mesmo tempo, 0s processos de TD revigoram o modelo
de negdcios e abordagem colaborativa das empresas.

As capacidades dindmicas sdo fundamentais para as MPMESs no setor de servicos,
cuja discussao foi tratada no capitulo 5 desta pesquisa, pois 0 setor estd atravessando
diversas transformacdes e mudancas em seus processos, como a TD. As novas tecnologias
que estdo transformando o setor de servicos incluem tecnologia madvel, big data, internet
das coisas, blockchain, tecnologia 5G, realidade aumentada, entre outras. Conforme
destacado no capitulo 6, as dimensbGes das capacidades dinamicas (conhecimento,
tecnologia, rede, estratégia e clientes) apontam para determinados aspectos que afetam
diretamente as empresas e, consequentemente, fomentam as capacidades dinamicas e a
inovacédo: a aprendizagem tornou-se parte integrada das funcdes das empresas, podendo
ser incorporada as rotinas e aos processos; as novas tecnologias digitais possibilitam as
empresas trocarem informacdes e realizam a integracdo entre clientes e fornecedores por
meio de inteligéncia de mercado; a cooperacao entre as empresas e outras organizacoes
facilitam novos tipos de inovagdo, moldando estratégias e chegando a mais clientes; a
interacdo com os consumidores permite compreender melhor suas necessidades; e as
possibilidades para aprimorar os servi¢os proporcionam um maior desempenho por parte
das empresas.

As capacidades dindmicas nos servicgos sdo dificeis de imitar e de transferir, pois,
conforme demonstrado no capitulo 5, o setor de servicos possui uma serie de
especificidades que o diferencia de outros setores, como o industrial. A métrica e a no¢éo
de P&D, por exemplo, no setor de servicos tém dificil aplicabilidade para o
desenvolvimento de novas solucBes e experiéncias, pois 0 setor de servigos tem baixo
orcamento para P&D. Assim sendo, as pesquisas sobre inovacdo de servicos precisam

gerar novos conhecimentos e permitir uma compreensao sobre 0s processos de criagdo e
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de difusdo de inovacdes, o papel de clientes e de outros atores envolvidos. A inovagédo
em servicos consiste em propor valor, por meio da gestdo e da articulagdo de recursos que
podem existir ou que serdo criados, devendo ultrapassar a mera adogao tecnoldgica. No
entanto, Tigre et al (2019) afirmam que as inovacdes em servicos tém ganhado maior
complexidade devido a incluséo de novas ferramentas digitais, arranjos organizacionais,
praticas gerenciais e modelos de negdcios. A inovacdo em servigos precisa abarcar uma
série de componentes, como aspectos relacionados ao contexto, aos atores envolvidos e
suas devidas interagdes, devido a intensa interacdo com os clientes e com o0s
consumidores. Assim sendo, a inovacdo em servicos deve contemplar uma visdo
sistémica de inovacdo e incluir varidveis provenientes do ambiente externo, que passa por
constantes transformagdes e modificagdes. Por meio de uma base comum para comparar
a presenca das atividades de inovacdo nas empresas permite-se aos estudiosos abordarem
questdes relativas a competitividade dos servigcos e a lacuna de inovagao em servicos
(GALLOUJ, DJELLAL, 2010).

As empresas do setor de servigos sdo muito expostas e, a0 mesmo tempo,
dependentes de processos externos e restricdes. Por mais que as empresas de servicos
operem de forma independente, elas também emergiram de redes maiores baseadas em
interacBes com recursos e processos decisorios colaborativos que levam a resiliéncia dos
sistemas e a estabilidade nas fungdes (FROW et al, 2019). Nas empresas de servicos, as
capacidades de coproducdo e de orquestracdo estdo relacionadas com os esforcos com
gue um novo servico é entregue ao mercado e podem ser vistas por meio de duas
perspectivas: foco interno, com a capacidade de usar recursos e produzir servicos; e foco
externo, por meio da colaboracdo com parceiros de negdcios e aproveitamento das
oportunidades de mercado. Esses processos passam pela orientagdo empreendedora dos
gestores das empresas e pela criatividade. Quando uma empresa tem uma orientacdo
maior para a criatividade, ocorrem mais processos inovadores. A orientacdo
empreendedora refere-se as caracteristicas comportamentais de engajamento na inovagédo
de produto orientado ao mercado, 0 que promove comportamentos inovadores dentro das
empresas, por meio de empreendimentos arriscados (WANG, ALTINAY, 2012).

Com base na discusséo desenvolvida no capitulo 5, constata-se que a inovagdo nas
MPMEs do setor de servigos pode ser estimulada pelas capacidades dinamicas, que sao:
a capacidade de sensing, que possibilita a MPMEs angariarem informacg6es sobre os

consumidores, elaborarem novos servigos, criarem sistemas, processos e funcoes
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organizacionais gque continuamente capturam as demandas dos clientes, acrescentam
camadas de valor aos servigos, além de identificar possibilidades em &reas que outros nao
viram; a capacidade seizing, que faculta as MPMESs o aproveitamento das oportunidades,
maior agilidade, serem mais responsivas, a mobilizacdo de recursos para atender as
demandas e as oportunidades internas e externas das empresas, além da formulagéo de
estratégias de servigos planejadas que podem ser integradas a sistemas, servigos e
consultorias; e a capacidade de reconfiguring, que é reforcada por meio da contratacéo
de profissionais com uma ampla variedade de habilidades, da cultura organizacional, do
sistema de recompensas da empresa, da instauracdo de um novo modelo mental, da
manutencdo do equilibrio entre ativos, possibilitando a criagdo de valor nas empresas € a
renovacdo das capacidades em ambientes turbulentos. O ambiente externo é relevante,
pOIs 0S Servicos possuem, por natureza, intensa interacdo entre clientes e consumidores.
Nesse processo de integracdo de componentes diversos, as MPMEs estdo mais
fragilizadas do que as grandes empresas, pois contam com menos recursos, entre outros
fatores.

Devido ao expressivo processo de TD pelo qual empresas de diversos setores
atravessam, incluindo as MPMEs do setor de turismo, € importante destacar um topico
que surgiu no capitulo 6. As duas definicbes de MPMESs (por nimero de empregados ou
pelo faturamento) podem gerar determinados desafios para a literatura. Embora seja
possivel apontar que uma definicdo com base no nimero de funcionarios € suficiente para
comparar o desempenho das MPMEs, pode-se afirmar que as MPMEs altamente
digitalizadas podem ter significativamente menos funcionarios e resultados econémicos
superiores as MPMEs ndo digitalizadas, o que denota a importancia da incorporacéo de
processos inovadores nas empresas. E possivel adiantar que o processo de TD perpassa
ndo sO pelos investimentos em infraestruturas, aplicacdes, entre outros, mas passa,
fundamentalmente, pelas capacidades dindmicas, que vao auxiliar as MPMEs a
aproveitarem as oportunidades e realizarem mudancas de mindset e em termos de cultura
para o desenvolvimento de uma estratégia digital por parte da empresa. O processo de TD
utiliza novas tecnologias, isto é, recursos digitais avangados com vistas ao
desenvolvimento de capacidades que possam revigorar o modelo de negdcios das
empresas. No ambito do setor de servicos, especificamente no turismo, esta havendo uma
transformacéo disso, inclusive nas MPMEs desse setor, com a consolidagdo do Turismo

4.0. Com o advento do Turismo 4.0, 0 aumento da automacdo na producdo turistica
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intensiva em mao de obra traz alguns riscos. Uma delas é a menor necessidade de méo de
obra, com o desaparecimento de empregos. Isso ja é visivel para algumas profissdes
dentro do setor de turismo, como a utilizagdo de realidade aumentada para substituir os
guias de viagens, além de menus inteligentes para reduzir a necessidade de pessoal de
servigos nos restaurantes. Conforme foi destacado no capitulo 5, o Turismo 4.0 pode ser
denominado como um novo ecossistema de valor ao turista, construido sobre um
paradigma de produgdo altamente tecnoldgico, apoiado pelos principios comuns da
Industria 4.0: virtualizacdo, descentralizacdo, interoperabilidade, analise de dados e
orientacdo para servicos. Assim sendo, € possivel reforcar a afirmacdo de Pencarelli
(2019) de que as novas tecnologias estao afetando o setor de turismo de forma expressiva.
Osondu (2018) aponta que, por meio da assisténcia de sistemas de informacéo
empresarial, aplicativos de comércio eletronico, sistemas de gestdo e de apoio a decisao,
as empresas na induastria de turismo podem atingir seus objetivos estratégicos, fiscalizar
a competitividade e gerar lucratividade.

Com relacdo as empresas de servicos no setor de turismo, a resiliéncia
organizacional foi fundamental no ambito da pandemia da Covid 19. A pandemia da
Covid 19 causou rupturas em diversos negocios no mundo devido ao lockdown e as
medidas de distanciamento social, que foram essenciais para coibir o espraiamento do
virus. Devido a essas medidas, setores que contam com maior interacdo social, como o
turismo, tiveram impactos profundos. As incertezas no &mbito do ambiente operacional
influenciam a inovacgéo no turismo, no sentido de que a concorréncia estimula a inovacao
(THUKRAL, 2021). As capacidades dindmicas oferecem um mecanismo importante para
as empresas de turismo no fomento a inovacdo e a resiliéncia. Para isso, de acordo com o
que foi apontado por Huang e Jahromi (2021) e Jiang et al (2019), no capitulo 5, as
empresas de servicos turisticos deveriam, num primeiro momento, adotar estratégias para
sobrevivéncia e para angariar alguns recursos, com vistas a, num segundo momento,
adotarem, de forma complementar, uma das estratégias de construcgéo de resiliéncia.

Para analisar se as empresas do setor de turismo do Rio Grande do Sul possuem
as capacidades dindmicas necessarias apontadas pela literatura especializada e compilada
nos capitulos 4 e 5 desta pesquisa, realizou-se um estudo de caso com 95 MPMEs do
Estado do Rio Grande do Sul, por meio da aplicagdo de um survey no primeiro semestre
de 2023, no capitulo 6. A partir de indicadores construidos com base em atividades

relacionadas ao sensing, seizing e reconfiguring, pode-se afirmar que as MPMESs ndo
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realizaram, de forma expressiva, atividades relacionadas ao sensing e ao seizing. As
MPMESs podem entrar em determinadas ‘“armadilhas”, pois os sécios/gestores (que
responderam ao survey do capitulo 6) podem ver suas organizacbes como prontas o
suficiente para encarar os desafios, dificultando que as empresas realmente estejam
preparadas para os desafios atuais. De acordo com a literatura especializada (JIANG et
al, 2021) ¢ justamente a dimensdo “foco na estratégia” das capacidades dinadmicas, que
estd diretamente relacionada ao seizing, que permite a superagdo da “armadilha de
sucesso”, por meio da configuracdo de ativos, da distribuicdo de responsabilidades

gerenciais e dos relacionamentos diversos.

As MPMEs do setor de turismo ainda néo trabalham o conceito de rede, isto é, de
colaboracdo com universidades, centros de pesquisa, startups e outras empresas para
colher informac@es e concretizar as atividades vinculadas ao sensing. Assim sendo, é
possivel afirmar que, de forma geral, as MPMEs de turismo ainda fazem poucas pesquisas
de mercado, tém dificuldades para descobrir tendéncias, visitam pouco os clientes e
praticamente ndo desenvolvem tecnologias com universidades. Quanto ao sensing, a
atividade mais realizada pelas MPMEs foi a participacdo em feiras e eventos. A
cooperacdo entre empresas, que pode ocorrer nas feiras e nas outras formas de coletar
informagdes do ambiente externo, acabam tendo como efeito o estimulo & MPMEs para

o desenvolvimento de capacidades dinamicas.

As MPMEs do setor de turismo do Rio Grande do Sul também atribuiram baixa
relevancia para o desenvolvimento de novos sistemas e para a apropriacdo do
conhecimento derivado do uso de novas tecnologias por meio de parcerias, que sdo
atividades relacionadas a capacidade de seizing. Essas MPMEs ainda ndo possuem,
portanto, estruturas muito consolidadas para apropriagdo de inovagdes — o que foi
reforcado pelas empresas respondentes na pergunta referente ao fato de que 61% delas
ndo possuem uma area, departamento ou profissional dedicado a inovagdo — por meio do
desenvolvimento de rotinas. Esses processos contribuem para a consolidacdo da TD
nessas empresas, ao permitir que elas estejam melhor preparadas para ambientes e
periodos turbulentos. Quanto ao reconfiguring, percebeu-se que as MPMEs atribuem
pouca importancia a “elaboracdo de novas ideias” e ao “grau de participagdo dos
funcionarios nos processos de tomada de decisdo”, o que denota que uma cultura decisoria

ainda estd muito concentrada no(s) socio(s) nessas empresas, havendo pouca
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horizontalidade. A literatura sobre o setor de servicos constata que é importante garantir
autonomia ao processo criativo para os profissionais das MPMEs com vistas ao estimulo
a inovacdo. Os indicadores demonstram que o desenvolvimento de rotinas permite as
empresas gerarem e aplicarem o conhecimento por meio do sensing e do seizing. No atual
cenario pos-pandémico, as empresas do setor de turismo sdo cada vez mais dependentes
de suas habilidades de adquirir conhecimento interno e externo, utilizando o
conhecimento como recurso critico para aumentar a inovagdo e obterem vantagem
competitiva. Por meio do desenvolvimento de processos de forma efetiva, as MPMEs
conseguem identificar conhecimentos externos como valiosos, adquiri-los, assimila-los e
explora-los. Ao desenvolver as capacidades dindmicas, as MPMEs do setor de turismo
aprimoram sua habilidade de monitorar e responder a mudangas no mercado e nas novas

tecnologias.

A criacdo de valor matuo, que vincule a regulagdo do governo com as
necessidades das empresas do setor de servicos é necessaria em processos de crises, em
que o valor comum deve ser o de assegurar rapida assisténcia, auxiliando essas empresas
a terem uma rapida recuperacdo, aléem de fomentar a continuidade dos negdcios e o
desenvolvimento sustentavel em um ambiente de répidas transformagdes. Os governos
devem conduzir o compartilhamento consistente de informag6es com o publico e produzir
procedimentos simples para evitar confusdes e a baixa aceitacéo de politicas e programas.
Além disso, embora varios recursos foram mobilizados para apoiar o desenvolvimento de
capacidades dindmicas a fim de que elas possam lidar com periodos complexos e
turbulentos, poucos gestores de empresas turisticas podem estimar a escassez de recursos
e onde/como acessa-los em momentos de emergéncia, como foi a pandemia da Covid 19
(JIANG et al, 2021).

Conforme foi destacado no capitulo 6, as politicas publicas sdo mais eficazes
quando atendem as particularidades das MPMESs e ndo apresentam um modelo Unico e
generalista para assistir a todas as empresas; quando, nas politicas de credito, as condi¢des
sdo especiais e sdo realizados processos diferenciados e facilitados; quando ha um
direcionamento apropriado para melhoria da infraestrutura fisica e ndo fisica; e quando
as politicas publicas das trés esferas (federal, estadual e municipal) estdo alinhadas em
termos de programas e governos, pois ha uma miriade de iniciativas que devem estar em

sintonia e alinhadas entre si para ajudarem as MPMEs a se desenvolverem. E
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fundamental, também, que as politicas publicas com foco em MPMES no setor de turismo
do Rio Grande do Sul deem um direcionamento, em termos das principais tendéncias
tecnoldgicas, para as MPMEs desse setor, e que essas a¢des reduzam as disparidades e
desigualdades em termos de apropriagdo e desenvolvimento de inovacles entre as
MPMEs do setor.

A partir dos resultados apresentados nesta tese, a figura 8 resume os trés principais
eixos a serem contemplados por possiveis politicas publicas de fomento as capacidades

dindmicas de sensing nas MPMEs do setor de turismo.

Figura 8 — Propostas de politicas publicas para fomentar o sensing e as capacidades
basicas nas MPMEs do setor de turismo no Rio Grande do Sul

EIXOS DESCRICAO
Disponibilizagdo de dados gratuitos; compra de
p Dados - dados de parceiros privados; desenvolvimanto
// de relatorios especificos, focados e objetivos.
///
///
Politicas publicas /// Desenvolvimento de cursos, workshops e
/ . ~ treinamentos para empreendedores.  As
pord fom'entaro N " Capa(:ltacoes - atividades precisam ser segmentadas e
sensing \\ personalizadas. Oferecdimento de formatos
N online.
Objetivo: fortalecimento \\
das capacidades \\ Realizagio de caravanas no interior para

dindmicas basicas

promocdo da formalizagio das  MPMEs.
Apresentacgdo de casos de sucesso e divulgagdo
dos beneficios da formalizagdo.

l

h Formalizacao

Fonte: Elaboracdo propria

Conforme demonstrado na figura 8, diversos empreendedores de MPMEs néo
possuem sequer capacidades dinamicas bésicas para se tornarem resilientes e se
apropriarem e fomentarem inovacao. Para auxiliar os empreendedores nesse processo, as
politicas publicas precisam ser estruturadas em trés eixos. Um primeiro eixo de atuacao
das politicas estaria relacionado a dados, isto €, estruturar e consolidar centros publicos —
gue possam atuar em parceria com atores ndo governamentais e da iniciativa privada —
para disponibilizacdo de dados e elaboracdo de relatorios sintéticos e objetivos para o
trade turistico. E fundamental que as informagbes sejam especificas e que possam
possibilitar aos empreendedores a tomada de decisdo de forma mais assertiva. Um

segundo eixo de atuacdo séo as capacitagdes, que consiste na realizagéo de cursos em
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diversos formatos (com duracGes de um dia, de uma semana, de um més, de um ano, etc)
e modalidades variadas (presencial, hibrido, online), que possam treinar 0s empresarios
das MPMEs de diversos segmentos. Um terceiro eixo seria o fomento a maior
formalizacdo dos empresarios, inclusive, para terem acesso a mais recursos, crédito e,
inclusive, maior apoio dos governos municipal, estadual e federal. Assim sendo, as
politicas publicas precisam atuar nestas frentes para auxiliar as MPMEs a desenvolverem
a primeira camada de capacidades, isto €, as capacidades dinamicas de sensing, que
possibilitardo o fomento a inovacao.

A discusséo, baseada em capitulos sobre capacidades dinamicas e resiliéncia nas
MPMEs do setor de servicos e, em especifico, do setor de turismo, ndo se esgota nesta
tese. Como possibilidade de futuros estudos, pode-se analisar de forma mais assertiva o
impacto das politicas publicas para o desenvolvimento das capacidades dindmicas nas
MPMEs do setor de servi¢cos, com foco na atividade turistica. Um aspecto que ficou em
evidéncia no capitulo 6 é que as institui¢oes e as politicas publicas poderiam alimentar o
desenvolvimento de capacidades dinamicas de primeira e segunda ordem por parte das
empresas — e até mesmo nos setores. Ha, no framework das Capacidades Dindmicas e
Gestao Estratégica de forma geral, uma abordagem conceitual que poderia lidar com o
papel do Estado e com as politicas publicas com foco no processo de promogdo e
aprimoramento das estratégias corporativas (PROENCA, BURLAMAQUI, 2023). No
entanto, essa abordagem ainda vem sendo pouco explorada na literatura e ainda ndo ha
estudos suficientes que comprovem isso, pois o framework de capacidades dinamicas
muitas vezes desconsidera o papel do Estado como um possivel estimulador dessas
capacidades. Assim sendo, estudos futuros deveriam explorar ainda mais esses
determinantes por meio de andlises de impacto, da realizacao de entrevistas com gestores
publicos ou até insercdo de mais perguntas sobre o papel do Estado nos questionarios
aplicados. Ademais, é importante destacar que a principal limitacdo deste estudo € o fato
de que o survey aplicado abarcou empresas em média maiores do que a média do Estado,
portanto, outros surveys com empresas menores serdo necessarios para reforcar os

resultados desta analise.
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APENDICE 1 - DADOS DA COLETA DE ARTIGOS

Fluxograma: Principais resultados da pesquisa

Plataformas:
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SME / tourism /
Rio Grande do
Sul
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I | Science DirecthIsiE\rer|

CAPES

Google Scholar |
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Springer |

Tabela 1 —Portal de Periddicos da Web of Science — Resultados de pesquisa

Covid /
transformation
Busca em portugués:
Adaptabilidade / MPME /

digital

121 textos de acesso antecipado;
1.256 artigos de acesso aberto;
662 referéncias citadas.

Combinacédo de Palavras- | Resultados das buscas (inglés) — | Principais disciplinas  dos
chave buscadas total de artigos académicos artigos académicos
Busca em inglés: 2.096 resultados, sendo: Management (437);
Adaptability / companies / | 123 artigos de revisao; Education &  Educational

research (183).
Communication (96);

Design & Manufacturing (84);
Supply chain & logistics (54).

Capacidades dinamicas /
Covid / Empresas

32.447 artigos de referéncias citadas
enriguecidas.

Covid / Transformacgdo

digital

Busca em inglés: 28.064 resultados, sendo: Crop Science (1.365);

Business  resilience /| 1.810 artigos de revisdo; Robotics (1.072);

companies / adaptability | 1.138 acesso antecipado; Management (901);
13.537 acesso aberto; Power Systems (899).

Busca em portugués: 9.140 referéncias citadas

Resiliéncia empresarial / | enriquecidas.

empresas / Covid /

Adaptabilidade

Busca em inglés: 138.024 resultados, sendo: Management (27.552);

Dynamic capabilities / 5.938 artigos de revisao; Economics (12.332);

Covid / Companies 6.108 artigos de acesso antecipado; Supply Chain & Logistics

Busca em portugués: 67.017 artigos de acesso aberto; (4.933);

Sustainability Science (3.788).

Innovation / service sector

6.281 artigos de reviso;

Busca em inglés: 28.281 resultados, sendo: Management (1.424);
Entrepreneurship in times | 1.815 artigos de revisdo; Crop Science (1.365);
of crisis adaptability / 1.137 artigos de acesso antecipado; Robotics (1.074);
SMEs 13.622 artigos de acesso aberto; Power Systems (896).
Busca em portugués: 9.141 referéncias citadas

Empreendedorismo /| enriquecidas.

Adaptabilidade / MPME

Busca em inglés: 142.654 resultados, sendo: Management (28.497);

Economics (12.567);

enriquecidas.

/ companies / SMEs 6.307 artigos de acesso antecipado; Supply Chain & logistics
Busca em portugués: 69.841 artigos de acesso aberto; (4.912).

Inovacdo / setor de servigos | 33.502 referéncias citadas

/ empresas enriguecidas.

Busca em inglés: 27.582 resultados, sendo: Crop Science (1.365);

Dynamic capabilities / 1.790 artigos de reviséo; Robotics (1.074);

Adaptability / Service 1.091 artigos de acesso antecipado; Power Systems & Electric
sector companies 13.256 artigos de acesso aberto; Vehicles (901);

Busca em portugués: 8.992 referéncias citadas | Management (865).
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Capacidades dindmicas /
Adaptabilidade / Empresas
de servicos

Busca em inglés: SME /
tourism sector / Covid 19
Busca em portugués:
MPME / setor de turismo /
Covid 19

9.683 resultados, sendo:

329 artigos de revisdo;

545 artigos de acesso antecipado;
5.001 artigos de acesso aberto;
2.454 referéncias
enriquecidas.

citadas

Management (2.540);
Hospitality, Leisure, Sport &
tourism (527);

Economics (524);

Design & Manufacturing (322).

Busca em inglés: dynamic
capabilities / tourism
sector / companies

Busca em portugués:
capacidades dindmicas /
setor de turismo / empresas

137.387 resultados, sendo:

5.912 artigos de revisao;

6.037 artigos de acesso antecipado;
66.591 artigos de acesso aberto;
31.192 referéncias citadas
enriquecidas.

Management (27.402);
Economics (12.319);

Supply Chain & Logistics
(4.877);

Sustainability Science (3.781).

Busca em inglés:
Tourism / Rio Grande do
Sul / Companies / SME
Busca em portugués:
Turismo / Rio Grande do
Sul / empresas / MPMEs

1.350 resultados, sendo:

32 artigos de revisdo;

60 artigos de acesso antecipado;

720 artigos de acesso aberto;

292 referéncias citadas enriquecidas.

Management (184);

Corporate Social Responsibility
(106);

Industry 4.0 (96);
Entrepreneurship (70).

Busca em inglés:

Public policy / SME /
tourism / Rio Grande do
Sul

Busca em portugués:
Politicas publicas /
MPMEs / turismo / Rio
Grande do Sul

703 resultados, sendo:

35 artigos de revisdo;

33 artigos de acesso antecipado;

455 artigos de acesso aberto;

141 referéncias citadas enriquecidas.

Management (101);

Healthcare policy (54);
Hospitality, Leisure, Sport &
tourism (54).

Tabela 2 —Portal de Periddicos da CAPES — Resultados de pesquisa

/ digital transformation

Combinacdo de Palavras- | Resultados das buscas | Principais  disciplinas  dos
chave — definidas a priori para | (portugués) - total de | artigos académicos

todas as plataformas de busca | resultados

Busca em inglés: 1.142 resultados, sendo: Science & Technology (94)
Adaptability / companies / Covid | 1.116 artigos. Life Sciences & Biomedicine

(Na busca, optou-se por utilizar a

(93)
Adaptability (92)

adaptability

Busca em portugués:
Resiliéncia ~ empresarial
empresas / Covid
Adaptabilidade

Busca em portugués: seguinte  terminologia  para | Agriculture (89).
Adaptabilidade / MPME / Covid | refinar  (ainda  mais) 0s
/ Transformacéo digital resultados: ‘“adaptabilidade” E

“transformagdo  digital” OU

“Covid”).
Busca em inglés: 2 resultados, sendo: Revista de Ciéncias Sociais (1);
Business resilience / companies/ | 2 artigos. Revista de Gestéo (1).

(Na busca, optou-se por utilizar a
seguinte  terminologia para
/| refinar  (ainda mais) os
/| resultados: “adaptabilidade” E
“empresas” E “resiliéncia”).

Busca em inglés:

Companies

Busca em portugués:

Dynamic capabilities / Covid /

370 artigos, sendo:
352 artigos.
4 dissertacoes.

Management (48);

Dynamic capabilities (35);
Innovation (27);
Capacidades dindmicas (23);
Business (23).

214



Capacidades dindmicas / Covid /
Empresas

(Na busca, optou-se por utilizar a

seguinte  terminologia para
refinar ~ (ainda  mais) os
resultados: “capacidades

dindmicas” E “empresas”

Busca em inglés:
Entrepreneurship in times of
crisis adaptability / SMEs

Busca em portugués:
Empreendedorismo /
Adaptabilidade / MPME

4 artigos, sendo todos artigos em
portugués.

(Na busca, optou-se por utilizar a
seguinte  terminologia para
refinar ~ (ainda  mais) os
resultados: “empreendedorismo”
E “adaptabilidade”).

Entrepreneurship (2);
Individualization (1);
Leadership (1).

Busca em inglés:

Innovation / service sector /
companies / SMEs

Busca em portugués:

Inovacgéo / setor de servicos /
empresas

139 resultados, sendo:
135 artigos, 2 dissertacbes e 2
conjuntos de dados.

(Na busca, optou-se por utilizar a
seguinte  terminologia  para
refinar  (ainda mais) 0s
resultados: “inovagdo” E “setor
de servigos” E “empresas”).

Innovation (43)
Management (10);
Social Sciences (5).

Busca em inglés:

Dynamic capabilities /
Adaptability / Service sector
companies

Busca em portugués:
Capacidades dindmicas /
Adaptabilidade / Empresas de
Servicos

3 artigos.

(Na busca, optou-se por utilizar a

seguinte  terminologia para
refinar ~ (ainda  mais) os
resultados: “capacidades

dinamicas” E “adaptabilidade” E
“empresas”).

Educagéo (1);
Multidisciplinar (1);
Mercado de trabalho (1).

Busca em inglés: SME / tourism
sector / Covid 19
Busca em portugués: MPME /

23 artigos.

(Nabusca, optou-se por utilizar a

Turismo (18);
Ciéncias Sociais (5).

setor de turismo / Covid 19 seguinte  terminologia  para
refinar  (ainda mais) o0s
resultados: “turismo” E
“empresas” E “covid”).
Busca em inglés: dynamic 11 artigos. Turismo (5);

capabilities / tourism sector /
companies

(Na busca, optou-se por utilizar a

Inovacéo (3);
Competitividade (3).

Busca em portugués: seguinte  terminologia para
capacidades dindmicas / setor de | refinar ~ (ainda  mais)  0s
turismo / empresas resultados: “capacidades
dindmicas” E “Empresas” E
“turismo”).
Busca em inglés: 17 resultados, sendo: Ciéncias Sociais (5);
Tourism / Rio Grande do Sul / 15 artigos; Turismo (5);

Companies / SME

Busca em portugués: Turismo /
Rio Grande do Sul / empresas /
MPMEs

2 dissertagdes.

(Na busca, optou-se por utilizar a

seguinte  terminologia para
refinar ~ (ainda  mais) os
resultados: “turismo” E “Rio

Grande do Sul” E “empresas™).

Administracgéo (3);
Economia compartilhada (2);
Ciéncias Sociais (2).

Busca em inglés:

17 resultados, sendo:

Ciéncias Sociais (5);
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Public policy / SME / tourism / | 15 artigos;
Rio Grande do Sul 2 dissertagdes.
Busca em portugués:
Politicas publicas / MPMEs /

“turismo”).

(Na busca, optou-se por utilizar a
turismo / Rio Grande do Sul seguinte  terminologia

refinar ~ (ainda  mais)
resultados: “politicas publicas”
E “Rio Grande do Sul”

Grandes equipamentos urbanos

(4);
Agroindustrias (2).

Tabela 3 —Portal de Periddicos da Google Scholar — Resultados de pesquisa

Combinagéo de Palavras-chave buscadas

Resultados das buscas
(portugués) — total de
artigos académicos

Busca em inglés:

Adaptability / companies / Covid / digital transformation
Busca em portugués:

Adaptabilidade / MPME / Covid / Transformacéo digital

3.090

Busca em inglés:

Business resilience / companies /
Busca em portugués:

Resiliéncia empresarial / empresas / Covid / Adaptabilidade

adaptability

1.160

Busca em inglés:

Dynamic capabilities / Covid / Companies
Busca em portugués:

Capacidades dindmicas / Covid / Empresas

15.800

Busca em inglés:

Entrepreneurship in times of crisis adaptability / SMEs
Busca em portugués:

Empreendedorismo / Adaptabilidade / MPME

25

Busca em inglés:

Innovation / service sector / companies / SMEs
Busca em portugués:

Inovacdo / setor de servicos / empresas

16.600

Busca em inglés:

Busca em portugueés:

Dynamic capabilities / Adaptability / Service sector companies

Capacidades dindmicas / Adaptabilidade / Empresas de servigos

14.700

Busca em inglés: SME / tourism sector / Covid 19
Busca em portugués: MPME / setor de turismo / Covid 19

25.600

Busca em inglés: dynamic capabilities / tourism sector / companies
Busca em portugués: capacidades dindmicas / setor de turismo / empresas

15.300

Busca em inglés:
Tourism / Rio Grande do Sul / Companies / SME

Busca em portugués: Turismo / Rio Grande do Sul / empresas / MPMEs

13.500

Busca em inglés:

Public policy / SME / tourism / Rio Grande do Sul

Busca em portugués:

Politicas publicas / MPMEs / turismo / Rio Grande do Sul

12.300
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Tabela 4 —Portal de Periddicos da Science Direct / Elsiever— Resultados de pesquisa

Combinacéo de Palavras-
chave buscadas

Resultados das buscas (inglés) —
total de artigos académicos

Principais  disciplinas  dos

artigos académicos

Busca em inglés:
Adaptability / companies /
Covid / digital
transformation

Busca em portugués:
Adaptabilidade / MPME /

838 resultados, sendo:

136 review articles;

579 research articles;

Os outros resultados foram referentes
a capitulos de livros, enciclopédias,
entre outros.

Business, Management and
Accounting (260);

Engineering (181);

Decision Sciences (160);

Social Sciences (150);
Computer Science (123);

Outros resultados foram de areas

companies / adaptability

Busca em portugués:
Resiliéncia empresarial /
empresas / Covid /
Adaptabilidade

Covid / Transformacdo €omo economia, energia, etc.
digital

Busca em inglés: 2.496 resultados, sendo: Social Sciences (591);

Business  resilience /| 358 review articles; Business, Management and

1.753 research articles.

Os outros resultados foram referentes
a capitulos de livros, enciclopédias,
entre outros.

Impressiona o fato de que artigos
académicos sobre essa tematica
cresceram muito em 2022 e 2023.
Foram 227 artigos desenvolvidos
sobre essa tematica em 2018, 253 em
2019, 339 em 2020, 476 em 2021, 655
em 2022 e 546 em 2023.

Accounting (535);

Engineering (531);
Environmental Science (538);
Energy (382);

Outros resultados foram de &reas
como ciéncia da computacéo,
economia, etc.

Busca em inglés:
Dynamic capabilities /
Covid / Companies

Busca em portugués:
Capacidades dinamicas /
Covid / Empresas

4.189 resultados, sendo:

Review articles (534);

Research articles (3.075).

Os outros resultados foram referentes
a capitulos de livros, enciclopédias,
entre outros.

N& houve nenhum artigo desta
temaética publicado nos anos de 2018 e
2019. Em 2020, houve 191 trabalhos
publicados, em 2022 foram 1.663 e
em 2023, por sua vez, 1.345.

Business, Management and
Accounting (1.320);

Social Sciences (729);
Engineering (709);

Decision Sciences (683);

Outros resultados foram de &reas
como ciéncia da computacéo,

economia, etc.

Busca em inglés:
Entrepreneurship in times
of crisis adaptability /
SMEs

Busca em portugués:
Empreendedorismo /
Adaptabilidade / MPME

82 resultados, sendo:

Research articles (71);

Book chapeters (4).

Os artigos com esses conceitos
tiveram  maior quantidade de
publicacBes de 2021 a 2023, com 17
resultados em 2021, 27 em 2022 e 22
em 2023.

Business, Management and
Accounting (52);

Decision Sciences (13);
Psychology (13);

Social Sciences (11).

Outros resultados foram de areas
como ciéncia da computacao,

economia, etc.

Busca em inglés:
Innovation / service sector
/ companies / SMEs

Busca em portugués:

5.783 resultados, sendo:

Research articles (4.849);

Review articles (371).

Essa tematica vem sendo difundida de

Business, Management and
Accounting (2.149);
Decision Sciences (1.149);

Environmental Science (982);

Dynamic capabilities /
Adaptability / Service
sector companies

Inovacéo / setor de servigos | forma bastante distribuida ao longo | Energy (851).

/ empresas dos ultimos cinco anos. Outros resultados foram de areas
como economia e ciéncias
socias.

Busca em inglés: 2.544 resultados, sendo: Business, Management and

Research articles (1.744);
Review articles (423).

Accounting (235);
Decision Sciences (138);
Engineering (121).
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Busca em portugués:
Capacidades dindmicas /
Adaptabilidade / Empresas
de servicos

Essa temética vem sendo difundida de
forma bastante distribuida ao longo
dos Gltimos cinco anos.

Outros resultados foram de areas
como ciéncias  ambientais,
energia e ciéncias sociais.

Busca em inglés: SME /
tourism sector / Covid 19
Busca em portugués:

471 resultados, sendo:
Research articles (394);
Review articles (24).

Business, Management and
Accounting (227);

Social Sciences (101);

capabilities / tourism
sector / companies

Busca em portugués:
capacidades dindmicas /
setor de turismo / empresas

Research articles (1.562);

Review articles (133).

Essa tematica vem sendo difundida de
forma bastante distribuida ao longo
dos ultimos cinco anos.

MPME / setor de turismo/ | Essa temética ganhou forca, em | Decision Sciences (73).

Covid 19 termos de resultados, em 2021, 2022 e | Outros resultados foram nas
2023, com, respectivamente, 130, 166 | areas de economia, ciéncia
e 144 resultados. ambiental e psicologia.

Busca em inglés: dynamic | 1.894 resultados, sendo: Business, Management and

Accounting (279);

Decision Sciences (88);

Social Sciences (87).

Outros resultados foram nas
areas de psicologia, ciéncia da
computacao e ciéncia ambiental.

Sul

Busca em portugués:
Politicas publicas /
MPMEs / turismo / Rio
Grande do Sul

Essa tematica vem sendo difundida de
forma bastante distribuida ao longo
dos ultimos cinco anos.

Busca em inglés: 6 resultados, sendo: Business, Management and
Tourism / Rio Grande do Research articles (5); Accounting (2);

Sul / Companies / SME Review article (1). Energy (2);

Busca em portugués: Essa tematica vem sendo difundida de | Environmental Science (2).
Turismo / Rio Grande do forma bastante distribuida ao longo

Sul / empresas / MPMEs dos ultimos cinco anos.

Busca em inglés: 6 resultados, sendo: Business, Management and
Public policy / SME / Research articles (5); Accounting (2);

tourism / Rio Grande do Review article (1). Energy (2);

Environmental Science (2).

Tabela 5-Portal de Livros da Springer - Resultados de pesquisa

Combinacgéo de

buscadas

Palavras-chave

académicos

Resultados das buscas (inglés) — total de artigos

Busca em inglés:
transformation
Busca em portugués:

Transformacdo digital

Adaptability / companies / Covid / digital

Adaptabilidade / MPME / Covid /

5.109 livros;

677 capitulos;
262 artigos.

(6.033).

6.095 resultados, sendo:

2.093 conference proceedings;

Quase a totalidade desse material foi publicado em inglés

Busca em inglés:
Business resilience [/
adaptability

Busca em portugués:

Covid / Adaptabilidade

Resiliéncia empresarial / empresas /

5.397 livros;
1.753 capitulos;

companies /

776 artigos.

(8.072).

8,175 resultados, sendo:

1.610 conference proceedings;

Quase a totalidade desse material foi publicado em inglés

Busca em inglés:
Dynamic capabilities / Cov
Companies

id / 11.130 livros;

3.980 capitulos;

17,894 resultados, sendo:

3.300 conference proceedings;
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Busca em portugués: 2.415 artigos.
Capacidades dindmicas / Covid [/ | Quase a totalidade desse material foi publicado em inglés
Empresas (17.672).

Busca em inglés:

Entrepreneurship in times of crisis
adaptability / SMEs

Busca em portugués:

Empreendedorismo / Adaptabilidade /
MPME

8 resultados, sendo:
8 capitulos de livros.
Todos foram publicados em inglés.

Busca em inglés:

Innovation / service sector / companies /
SMEs

Busca em portugués:

Inovacdo / setor de servigos / empresas

656 resultados, sendo:

656 capitulos de livros.

Quase a totalidade desse material foi publicado em inglés
(655).

Busca em inglés:

Dynamic capabilities / Adaptability /
Service sector companies

Busca em portugués:

Capacidades dindmicas / Adaptabilidade
/ Empresas de servicos

227 resultados, sendo:
227 capitulos de livros.
Todos foram publicados em inglés.

Busca em inglés: SME / tourism sector /
Covid 19

Busca em portugués: MPME / setor de
turismo / Covid 19

61 resultados, sendo:
61 capitulos de livros.
Todos foram publicados em inglés.

Busca em inglés: dynamic capabilities /
tourism sector / companies

Busca em portugués: capacidades
dindmicas / setor de turismo / empresas

340 resultados, sendo:
340 capitulos de livros.
Todos foram publicados em inglés.

Busca em inglés:

Tourism / Rio Grande do Sul /
Companies / SME

Busca em portugués: Turismo / Rio
Grande do Sul / empresas / MPMEs

3 resultados, sendo:
3 capitulos de livros.
Todos foram publicados em inglés.

Busca em inglés:

Public policy / SME / tourism / Rio
Grande do Sul

Busca em portugués:

Politicas publicas / MPMEs / turismo /
Rio Grande do Sul

1 resultado, sendo:
Sendo 1 capitulo de livro publicado em inglés.
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APENDICE 2 - COMPARATIVO ENTRE AS METODOLOGIAS DE CNAE DA
FEE-SPGG, SEBRAE E IPEA

CNAE CNAE SEBRAE
(2.0) | CNAE FEE-SPGG (OMT) CNAE IPEA
55.10-8 Hotéis e similares Hotéis e similares Hotéis e similares
55.90-6 Outros tipos de
Outros tipos de alojamento alojamento ndo
ndo especificados Outros tipos de alojamento nédo especificados
anteriormente especificados anteriormente anteriormente
56.11-2 Restaurantes e outros
Restaurantes e outros Restaurantes e outros estabelecimentos de
estabelecimentos de servicos | estabelecimentos de servicos de | servicos de alimentacéo e
de alimentacéo e bebidas alimentacéo e bebidas bebidas
56.12-1 Servigos ambulantes de Servicos ambulantes de Servicos ambulantes de
alimentacéo alimentacéo alimentacéo
56.20-1 Servicos de catering, bufé
e outros servicos de
comida preparada
49.12-4 Transporte metroviario
de passageiros
49.21-3 Transporte rodoviario
coletivo de passageiros,
com itinerario fixo,
municipal e RM
49.50 - 7 | Trens turisticos, teleféricos e | Trens turisticos, teleféricos e Trens turisticos,
similares similares teleféricos e similares
49.22-1 Transporte rodoviério
Transporte rodoviario coletivo de passageiros,
coletivo de passageiros, com | Transporte rodoviério coletivo com itinerario fixo,
itinerario fixo, de passageiros, com itinerario intermunicipal,
intermunicipal, interestadual fixo, intermunicipal, interestadual e
e internacional interestadual e internacional internacional
49.23-0 Transporte rodoviario de
Transporte rodovidrio de tdxi | Transporte rodovidrio de taxi taxi
49.29-9 Transporte rodoviario
Transporte rodoviario coletivo de passageiros,
coletivo de passageiros, sob | Transporte rodoviario coletivo sob regime de
regime de fretamento, e de passageiros, sob regime de fretamento, e outros
outros transportes rodoviarios | fretamento, e outros transportes | transportes rodoviarios
ndo especificados rodoviarios ndo especificados ndo especificados
anteriormente anteriormente anteriormente
50.99-8 Transportes aquaviarios
Transportes aquaviarios ndo Transportes aquaviarios ndo ndo especificados
especificados anteriormente especificados anteriormente anteriormente
50.12-2 | Transporte maritimo de longo | Transporte maritimo de longo | Transporte maritimo de
curso curso longo curso
51.11-1 Transporte aéreo de Transporte aéreo de passageiros Transporte aéreo de
passageiros regular regular passageiros regular
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50.11-4 Transporte maritimo de Transporte maritimo de
cabotagem cabotagem
50.91-2 Transporte por navegacao de | Transporte por navegacao
travessia de travessia
50.22-0 Transporte por navegacao Transporte por havegacao
interior de passageiros em interior de passageiros
linhas regulares em linhas regulares
51.12-9 Transporte aéreo de Transporte aéreo de passageiros Transporte aéreo de
passageiros ndo regular ndo regular passageiros ndo regular
51.30-7 Transporte espacial
52.21-4 | Concessionarias de rodovias,
pontes, tlneis e servigos
relacionados
52.22-2 Terminais rodoviarios e Terminais rodoviarios e
ferroviarios ferroviarios
52.29-0 Atividades auxiliares dos
Atividades auxiliares dos transportes terrestres nao
transportes terrestres nao especificados
especificados anteriormente anteriormente
52.31-1 Gestdo de portos e
terminais
52.32-0 Atividades de
agenciamento maritimo
52.40-1 .. . .. -
Atividades auxiliares dos Atividades auxiliares dos
transportes aéreos transportes aéreos
79.11-2 Agéncias de viagens Ageéncias de viagens Agéncias de viagens
79.12-1 Operadores turisticos Operadores turisticos Operadores turisticos
79.90-2 Servicos de reservas e
Servigos de reservas e outros | Servicos de reservas e outros outros servicos de
servicos de turismo néo servicos de turismo ndo turismo ndo especificados
especificados anteriormente especificados anteriormente anteriormente
17.21-1 Aluguel de equipamentos
recreativos e desportivos
77.11-0 | Locagdo de automdveis sem Locagdo de automdveis sem Locacgdo de automoveis
condutor condutor sem condutor
Locacdo de meios de
77.19-5 transporte, exceto
automovel, sem condutor
59.14-6 Atividades de exibicéo
cinematogréfica
90.01-9 Artes cénicas,
Aurtes cénicas, espetaculos e Artes cénicas, espetaculos e espetaculos e atividades
atividades complementares atividades complementares complementares
90.02-7 Criaggo artistica Criagjo artistica
90.03-5 Gestdo de espacos para
Gestdo de espacos para artes artes cénicas, espetaculos
cénicas, espetaculos e outras e outras atividades
atividades artisticas artisticas
91.01-5 Atividades de bibliotecas e
arquivos
91.02-3 Atividades de museus e

Atividades de museus e de
exploracdo, restauracéo
artistica e conservacédo de
lugares e prédios histéricos e
atracOes similares

Atividades de museus e de
exploragdo, restauracdo artistica
e conservagdo de lugares e
prédios historicos e atracfes
similares

de exploracéo,
restauracdo artistica e
conservacao de lugares e
prédios historicos e
atracdes similares
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91.03-1

Atividades de jardins
botanicos, zoologicos,
pargues nacionais, reservas
ecoldgicas e areas de

Atividades de jardins botanicos,
zoolbgicos, parques nacionais,
reservas ecologicas e areas de

Atividades de jardins
botanicos, zoologicos,
pargues nacionais,
reservas ecoldgicas e
areas de protecao

protecdo ambiental protecdo ambiental ambiental
92.00-3 Atividades de exploracdo de Atividades de exploracdo de | Atividades de exploracéo
jogos de azar e apostas jogos de azar e apostas de jogos de azar e apostas
93.11-5 Gestdo de instalacBes de Gestdo de instalacBes de
esportes esportes
93.12-3 | Clubes sociais, esportivos e Clubes sociais, esportivos
similares e similares
93.13-1 Atividades de
condicionamento fisico
93.19-1 Atividades esportivas ndo
Atividades esportivas ndo Atividades esportivas ndo especificadas
especificadas anteriormente especificadas anteriormente anteriormente
93.21-2 | Parques de diversdo e parques | Parques de diversdo e parques Parques de diverséo e
teméticos temaéticos parques tematicos
93.29-8 Atividades de recreacéo e Atividades de recreacéo e

lazer ndo especificadas
anteriormente

Atividades de recreacéo e lazer
ndo especificadas anteriormente

lazer ndo especificadas
anteriormente

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do IPEA, FEE-SPGG e Sebrae (2023)
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO APLICADO

Questionario disponibilizado no Google Forms entre os dias 27/06/2023 a 04/07/2023

no seguinte link: Questionario sobre Transformac3o Digital e Adaptabilidade em empresas

gue atuam direta ou indiretamente com o setor de Turismo do RS (google.com)

Formulario sobre Transformacao Digital e
Adaptabilidade em empresas que atuam
direta ou indiretamente com o setor de
Turismo do RS

1. Nome da empresa (opcional)

Sua resposta

2. Anos de atuagéo da empresa no mercado (nimero)

Sua resposta

3. Ramo principal de atividade da empresa
(Especificar a atividade caracteristica de turismo)

(O Alojamento

O Gastronomia (bebidas e alimentagdo)
(O Agencias de viagens

O Transporte

O Lazer e cultura

O Outro:
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4. Localizagdo da empresa (municipio)

Sua resposta

5. Quantidade de funcionarios

Sua resposta

6. Faturamento anual (Faixa de faturamento em R$)

O Microempresa - Menor ou igual a RS 360 mil
O Pequena empresa - Maior que RS 360 mil e menor ou igual a RS 4,8 milhdes
O Média empresa - Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a RS 300 milhdes

O Grande empresa - Maior que RS 300 milhes

7. Existe algum departamento de inovagao ou funcionario que trabalhe com
inovagao na empresa?

[] sim
[] Nao

8. Na sua empresa, a inovagéo € estratégica?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

—_

- Discordo totalmente
2 - Discordo
- Indiferente (neutro)

4 - Concordo

OO O0OO0O0

5 - Concordo totalmente
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9. 0 gerente ou so6cio do empreendimento coloca énfase especial na inovagdo de
servigos?(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Discordo totalmente
(O 2-Discordo

(O 3-Indiferente (neutro)
O 4 - Concordo

O 5 - Concordo totalmente

10. A empresabusca, de forma recorrente, novas formas de aprimorar servigos
aos clientes?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

O 1 - Discordo totalmente
O 2 - Discordo

O 3 - Indiferente (neutro)
O 4 - Concordo

(O 5-Concordo totalmente
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11. Aempresa é capaz de modificar as abordagens de servigos para alcangar os
requerimentos especiais por parte dos consumidores?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

O 1 - Discordo totalmente
(O 2-Dbiscordo

(O 3-Indiferente (neutro)
O 4 - Concordo

(O 5-Concordo totalmente

12. A empresa possui estruturas hierarquicas rigidas que a previnem de
implementar mudangas?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-biscordo totalmente
(O 2-Discordo

O 3 - Indiferente (neutro)
(O 4-concordo

(O 5-Cconcordo totalmente

13. A empresa realiza visitas aos clientes?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com a frequéncia).

O 1-Nunca

(O 2-Raramente
(O 3-0casionalmente
O 4 - Frequentemente

(O 5- Muito frequentemente

14. A empresa participa de feiras ou eventos? (Atribuir uma nota entre 1 e 5 de
acordo com a frequéncia).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
(O 3-Ocasionalmente
(O 4-Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente
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15. A empresa realiza pesquisas de mercado? (Atribuir uma nota entre 1 e 5 de
acordo com a frequéncia).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
(O 3-Ocasionalmente
O 4 - Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente

16. A empresa realiza andlises da concorréncia? (Atribuir uma nota entre 1 e 5de
acordo com a frequéncia).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
O 3 - Ocasionalmente
(O 4-Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente

17. A empresa realiza campanhas internas para geragéo de ideias? (Atribuir uma
nota entre 1 e 5 de acordo com a frequéncia).

O 1-Nunca

O 2 - Raramente
O 3 - Ocasionalmente
O 4 - Frequentemente

(O 5-Muito frequentemente

18. A empresa desenvolve tecnologias com as universidades? (Atribuir uma nota
entre 1 e 5 de acordo com a frequéncia).

O 1-Nunca

(O 2-Raramente
O 3 - Ocasionalmente
O 4 - Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente
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19. Caso desenvolva tecnologias, a empresa consegue se apropriar do
conhecimento derivado das parcerias? (Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo
com a frequéncia).

O 1-Nunca

(O 2-Raramente
O 3 - Ocasionalmente
(O 4-Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente

20. A empresa realiza andlise de viabilidade econémica? (Atribuir uma nota entre
1 e 5 de acordo com a frequéncia).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
(O 3-0casionalmente
O 4 - Frequentemente

(O 5-Muito frequentemente

21. A empresa realiza planos de langamento de produtos? (Atribuir uma nota
entre 1 e 5 de acordo com a frequéncia).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
(O 3-0casionalmente
O 4 - Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente

22. Qual é a capacidade de desenvolvimento de tecnologias na empresa? (Atribuir
uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Ruim
(O 2-Razoével
(O 3-Boa
(O 4-Muito boa

O 5 - Excelente
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23. A sua empresa possui um plano de capacitagdo para os colaboradores?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

O sim
O Nao

24. A sua empresa realiza mudangas nos produtos e processos?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de frequéncia).

O 1-Nunca

O 2 - Raramente
O 3 - Ocasionalmente
(O 4-Frequentemente

O 5 - Muito frequentemente

25. A lealdade e o comprometimento dos funcionarios sdo considerados na
construgédo do ambiente interno?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Discordo totalmente
(O 2-Discordo

O 3 - Neutro

(O 4-concordo

O 5 - Concordo totalmente

26. As equipes na sua empresa sdo multidisciplinares?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Discordo totalmente
O 2 - Discordo

(O 3-Neutro

(O 4-concordo

O 5 - Concordo totalmente
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27. A empresa possui um banco de ideias?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Discordo totalmente
O 2 - Discordo

O 3 - Neutro

(O 4-concordo

(O 5-Concordo totalmente

28. A empresa realizou registro de marca?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

(O 1-Nunca

O 2 - Raramente
O 3 - Ocasionalmente

O 4 - Frequente

(O 5-Muito frequente

29. Qual é o grau de participagao dos funcionarios nos processos de tomada de
decisao?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

O 1- N&o é importante

O 2 - As vezes ¢ importante
(O 3-Moderado

O 4 - Importante

O 5 - Muito importante

30. A gestao do conhecimento e o gerenciamento das informagdes sao
considerados importantes?
(Atribuir uma nota entre 1 e 5 de acordo com o grau de intensidade).

O 1 - Nédo sdo importantes

O 2 - As vezes sdo importantes
(O 3-Moderado

O 4 - Importantes

O 5 - Muito importantes
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31. Em algum momento a empresa enfrentou dificuldades por conta da crise
econdmica e da Covid 197

O
O

Sim

N&o

32. Quais foram os principais impactos da Covid 19 para a sua empresa? (Elencar
até 3 opgdes)

(I T I 0 B O

Queda do faturamento

Inadimpléncia dos clientes

Cancelamento dos agendamentos e dos pedidos de reserva
Piora no acesso ao crédito

Dificuldades relacionadas ao fluxo de caixa da empresa
Demissdes de funcionarios

Indisponibilidade de trabalhadores

Dificuldades relacionadas ac transporte

Qutro:

33. Quais foram medidas adotadas na sua empresa em relagao aos impactos da
Covid 197 (Elencar até 3 opgées)

O 000000 O

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencéo e adotou medidas extras
de higiene

A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
disténcia) para os funcionéarios

A empresa antecipou as férias dos funcionérios
A empresa adiou o pagamento dos impostos

A empresa alterou 0 método de entrega de produtos ou servigos, incluindo a
mudanca para servigos online

A empresa langou ou passou a comercializar novos produtos ou servigos

A empresa conseguiu uma linha de crédito emergencial para pagamento da folha
salarial

Qutro:
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34. Qual foi a reagdo da empresa na Covid 197

A empresa ndo fechou e nao foi afetada
A empresa fechou até 1 més
A empresa fechou até 3 més

A empresa fechou mais de 3 meses

OO 00O

A empresa passou a operar em horério reduzido

35. A empresa identificou riscos a curto, médio ou longo prazo?

(O 1-biscordo totalmente

O 2 - Discordo

O 3 - Neutro

(O 4-concordo

(O 5-Concordo totalmente

36. Ocorreram aprendizados com relagdo ao enfrentamento das situagdes de
crise?

O 1 - Discordo totalmente
O 2 - Discordo

(O 3-Neutro

O 4 - Concordo

O 5 - Concordo totalmente

37. A crise da Covid 19 contribuiu para fortalecer a empresa com vistas ao
enfrentamento de novas crises?

O 1 - Discordo totalmente
(O 2-Dbiscordo

(O 3-Neutro

O 4 - Concordo

O 5 - Concordo totalmente
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38. Foram necessarias adaptagdes na estratégia ou nas atividades na crise
econdémica e da Covid 19?

O 1 - Discordo totalmente

(O 2-Discordo

O 3 - Neutro

(O 4-concordo

O 5 - Concordo totalmente

39. Quais foram as principais a¢des adotadas pela empresa no processo de
adaptagéo durante a Covid 19?

Sua resposta

40. Houve resisténcia para a realizagdo de mudangas dentro da empresa?
(O 1-Discordo totalmente
(O 2-Discordo

O 3 - Neutro

O 4 - Concordo

O 5 - Concordo totalmente

Questéo extra. Vocé gostaria de destacar algo que néo foi abordado diretamente

pelas questdes?

Sua resposta
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APENDICE 4 — CALCULO DOS INDICADORES

3 - Indiferente (neutro) 8 0,5 4
4 - Concordo 50 0,75 37,5
5 - Concordo totalmente 37 1 37
Total Geral 95

1 - Discordo totalmente 1 0 0
2 - Discordo 1 0,25 0,25
3 - Indiferente (neutro) 3 0,5 15
4 - Concordo 57 0,75 42,75
5 - Concordo totalmente 33 1 33
Total Geral 95

3 - Indiferente (neutro) 2 0,5 1
4 - Concordo 48 0,75 36
5 - Concordo totalmente 45 1 45
Total Geral 95

2 - Discordo 1 0,25 0,25
3 - Indiferente (neutro) 5 0,5 2,5
4 - Concordo 52 0,75 39
5 - Concordo totalmente 36 1 36
Total Geral 94
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1 - Discordo totalmente 30 0 0
2 - Discordo 28 0,25 7
3 - Indiferente (neutro) 19 0,5 9,5
4 - Concordo 12 0,75 9
5 - Concordo totalmente 6 1 6
Total Geral 95

1 - Nunca 16 0 0
2 - Raramente 17 0,25 4,25
3 - Ocasionalmente 25 0,5 12,5
4 - Freguentemente 27 0,75 20,25
5 - Muito frequentemente 9 1 9
Total Geral 94

1 - Nunca 2 0 0
2 - Raramente 18 0,25 4,5
3 - Ocasionalmente 25 0,5 12,5
4 - Freguentemente 28 0,75 21
5 - Muito frequentemente 22 1 22
Total Geral 95

1 - Nunca 7 0 0
2 - Raramente 22 0,25 55
3 - Ocasionalmente 34 0,5 17
4 - Frequentemente 25 0,75 18,75
5 - Muito frequentemente 7 1 7
Total Geral 95
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1 - Nunca 3 0 0
2 - Raramente 17 0,25 4,25
3 - Ocasionalmente 25 0,5 12,5
4 - Freguentemente 35 0,75 26,25
5 - Muito frequentemente 15 1 15
Total Geral 95

1 - Nunca 2 0 0
2 - Raramente 17 0,25 4,25
3 - Ocasionalmente 28 0,5 14
4 - Frequentemente 35 0,75 26,25
5 - Muito frequentemente 13 1 13
Total Geral 95

1 - Nunca 49 0 0
2 - Raramente 19 0,25 4,75
3 - Ocasionalmente 19 0,5 9,5
4 - Freguentemente 5 0,75 3,75
5 - Muito frequentemente 3 1 3
Total Geral 95

1 - Nunca 31 0 0
2 - Raramente 13 0,25 3,25
3 - Ocasionalmente 22 0,5 11
4 - Frequentemente 15 0,75 11,25
5 - Muito frequentemente 4 1 4
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1 - Nunca 7 0 0
2 - Raramente 9 0,25 2,25
3 - Ocasionalmente 28 0,5 14
4 - Freguentemente 39 0,75 29,25
5 - Muito frequentemente 12 1 12
Total Geral 95

1 - Nunca 7 0 0
2 - Raramente 11 0,25 2,75
3 - Ocasionalmente 32 0,5 16
4 - Frequentemente 31 0,75 23,25
5 - Muito frequentemente 14 1 14
Total Geral 95

1 - Ruim 8 0 0
2 - Razoavel 29 0,25 7,25
3-Boa 34 0,5 17
4 - Muito boa 19 0,75 14,25
5 - Excelente 3 1 3
Total Geral 93

1 - Nunca 2 0 0
2 - Raramente 4 0,25 1
3 - Ocasionalmente 46 0,5 23
4 - Frequentemente 34 0,75 25,5
5 - Muito frequentemente 9 1 9
Total Geral 95
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1 - Discordo totalmente 1 0 0
2 - Discordo 2 0,25 0,5
3 - Neutro 4 0,5 2
4 - Concordo 43 0,75 32,25
5 - Concordo totalmente 45 1 45
Total Geral 95

1 - Discordo totalmente 2 0 0
2 - Discordo 5 0,25 1,25
3 - Neutro 21 0,5 10,5
4 - Concordo 45 0,75 33,75
5 - Concordo totalmente 22 1 22
Total Geral 95

1 - Discordo totalmente 6 0 0
2 - Discordo 15 0,25 3,75
3 - Neutro 37 0,5 18,5
4 - Concordo 28 0,75 21
5 - Concordo totalmente 9 1 9
Total Geral 95

1 - Nunca 37 0 0
2 - Raramente 13 0,25 3,25
3 - Ocasionalmente 9 0,5 4,5
4 - Frequente 10 0,75 7,5
5 - Muito frequente 25 1 25
Total Geral 94
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1 - Nédo é importante 4 0 0
2 - As vezes é importante 6 0,25 1,5
3 - Moderado 33 0,5 16,5
4 - Importante 36 0,75 27
5 - Muito importante 16 1 16
Total Geral 95

1 - N&o sdo importantes 2 0 0
2 - As vezes sdo importantes 1 0,25 0,25
3 - Moderado 12 0,5 6
4 - Importantes 46 0,75 34,5
5 - Muito importantes 34 1 34
Total Geral 95

1 - Discordo totalmente 2 0 0
2 - Discordo 4 0,25 1
3 - Neutro 19 0,5 9,5
4 - Concordo 39 0,75 29,25
5 - Concordo totalmente 28 1 28
Total Geral 92

2 - Discordo 1 0,25 0,25
3 - Neutro 6 0,5 3
4 - Concordo 46 0,75 34,5
5 - Concordo totalmente 40 1 40
Total Geral 93
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1 - Discordo totalmente 2 0 0
2 - Discordo 2 0,25 0,5
3 - Neutro 12 0,5 6
4 - Concordo 48 0,75 36
5 - Concordo totalmente 28 1 28
Total Geral 92

2 - Discordo 1 0,25 0,25
3 - Neutro 10 0,5 5
4 - Concordo 40 0,75 30
5 - Concordo totalmente 39 1 39
Total Geral 90

1 - Discordo totalmente 21 0 0
2 - Discordo 25 0,25 6,25
3 - Neutro 27 0,5 13,5
4 - Concordo 17 0,75 12,75
5 - Concordo totalmente 2 1 2
Total Geral 92

A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho

empresa alterou 0 método de entrega de produtos ou
servicos, incluindo a mudanca para servicos online

remoto e trabalho a distancia) para os funcionarios 2 2,2%
A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho
remoto e trabalho a distancia) para os funcionarios, A 2 2,2%
empresa adiou 0 pagamento dos impostos
A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho
remoto e trabalho a distancia) para os funcionarios, A 1 11%
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A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho
remoto e trabalho a distancia) para os funcionérios, A
empresa antecipou as férias dos funcionarios, A empresa
adiou o pagamento dos impostos, A empresa alterou o
método de entrega de produtos ou servicos, incluindo a
mudangca para servicos online, A empresa langou ou passou a
comercializar novos produtos ou servicos

1,1%

A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho
remoto e trabalho a distancia) para os funcionérios, A
empresa langou ou passou a comercializar novos produtos ou
Servicos

1,1%

A empresa adotou trabalho domiciliar (teletrabalho, trabalho
remoto e trabalho a distancia) para os funcionarios, A
empresa langou ou passou a comercializar novos produtos ou
servigos, A empresa conseguiu uma linha de crédito
emergencial para pagamento da folha salarial

1,1%

A empresa alterou 0 método de entrega de produtos ou
servigos, incluindo a mudanca para servigos online

1,1%

A empresa alterou 0 método de entrega de produtos ou
servicos, incluindo a mudanca para servigos online, A
empresa langou ou passou a comercializar novos produtos ou
Servicos

1,1%

A empresa inicio na pandemia

1,1%

A empresa langou ou passou a comercializar novos produtos
0U Servigos

2,2%

A empresa langou ou passou a comercializar novos produtos
ou servicos, A empresa conseguiu uma linha de crédito
emergencial para pagamento da folha salarial

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevengéo e
adotou medidas extras de higiene

20

21,5%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene,

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adiou 0
pagamento dos impostos, A empresa alterou 0 método de
entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanca para
servicos online, A empresa langou ou passou a comercializar
novos produtos ou servigos, A empresa conseguiu uma linha
de crédito emergencial para pagamento da folha salarial

3,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencado e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adiou 0
pagamento dos impostos, A empresa conseguiu uma linha de
crédito emergencial para pagamento da folha salarial

2,2%
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A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adiou 0
pagamento dos impostos, A empresa langou ou passou a
comercializar novos produtos ou servigos

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa adiou 0
pagamento dos impostos

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa adiou o
pagamento dos impostos, A empresa alterou 0 método de
entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanca para
servicos online

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa adiou o
pagamento dos impostos, A empresa alterou o método de
entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanca para
servicos online, A empresa langou ou passou a comercializar
Nnovos produtos ou Servicos

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionérios, A empresa alterou 0 método
de entrega de produtos ou servicos, incluindo a mudanca para
servicos online

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevengéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa alterou 0 método
de entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanga para
servicos online, A empresa langou ou passou a comercializar
Nnovos produtos ou servicos

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencado e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho &
distancia) para os funcionérios, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa adiou 0 pagamento dos
impostos

1,1%
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A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa antecipou as
férias dos funcionérios, A empresa adiou 0 pagamento dos
impostos, A empresa alterou 0 método de entrega de
produtos ou servicos, incluindo a mudanca para servicos
online, A empresa langou ou passou a comercializar novos
produtos ou servi¢os

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa adiou 0 pagamento dos
impostos, A empresa alterou 0 método de entrega de
produtos ou servicos, incluindo a mudanca para servigos
online, A empresa langou ou passou a comercializar novos
produtos ou servigos, A empresa conseguiu uma linha de
crédito emergencial para pagamento da folha salarial

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa alterou 0 método de
entrega de produtos ou servicos, incluindo a mudanca para
servicos online, A empresa langou ou passou a comercializar
novos produtos ou Sservicgos

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa conseguiu uma linha de
crédito emergencial para pagamento da folha salarial

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho a
distancia) para os funcionarios, A empresa antecipou as
férias dos funcionérios, A empresa lancou ou passou a
comercializar novos produtos ou servigos

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa adotou trabalho
domiciliar (teletrabalho, trabalho remoto e trabalho &
distancia) para os funcionarios, A empresa langou ou passou
a comercializar novos produtos ou servicos

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacgéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa alterou o
método de entrega de produtos ou servicos, incluindo a

mudanca para servicos online

2,2%
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A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa alterou o
método de entrega de produtos ou servi¢os, incluindo a

mudancga para servicos online, A empresa conseguiu uma
linha de crédito emergencial para pagamento da folha salarial

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa alterou o
método de entrega de produtos ou servicos, incluindo a

mudanca para servicos online, A empresa langou ou passou a

comercializar novos produtos ou servicos

3,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa alterou o
método de entrega de produtos ou servicos, incluindo a

mudanca para servicos online, A empresa langou ou passou a

comercializar novos produtos ou servigos, A empresa
conseguiu uma linha de crédito emergencial para pagamento
da folha salarial

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa adiou 0 pagamento dos

impostos, A empresa alterou 0 método de entrega de
produtos ou servicos, incluindo a mudanca para servigos
online, A empresa langou ou passou a comercializar novos
produtos ou servicos, A empresa conseguiu uma linha de
crédito emergencial para pagamento da folha salarial

3,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevengéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa adiou 0 pagamento dos

impostos, A empresa conseguiu uma linha de crédito
emergencial para pagamento da folha salarial

3,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencdo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa alterou 0 método de
entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanca para
servicos online

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacao e prevencgéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa antecipou as
férias dos funcionarios, A empresa alterou 0 método de
entrega de produtos ou servigos, incluindo a mudanca para
servicos online, A empresa langou ou passou a comercializar
novos produtos ou Servicos

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa antecipou as
férias dos funcionérios, A empresa langou ou passou a
comercializar novos produtos ou servigos

2,2%
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A empresa realizou campanhas de informacgéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa conseguiu uma
linha de crédito emergencial para pagamento da folha salarial

2,2%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa langou ou
passou a comercializar novos produtos ou servicgos

5,4%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, A empresa langou ou
passou a comercializar novos produtos ou servicos, A
empresa conseguiu uma linha de crédito emergencial para
pagamento da folha salarial

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencéo e
adotou medidas extras de higiene, A empresa langou ou
passou a comercializar novos produtos ou servigos, Turismo
limpo

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, Diminuimos a capacidade
de receber e ficamos mais rigidos ¢ higiene e limpeza

1,1%

A empresa realizou campanhas de informacéo e prevencao e
adotou medidas extras de higiene, Paramos de pagar aluguel
colocando o equipamento em deposito

1,1%

QOutros

6,5%

Total Geral

93

100%
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Quantidade de anos de

atuacdo da empresa no ;Quantldade %
e empresas
mercado
1 5 5,3%
2 4 4,2%
3 6 6,3%
4 5 5,3%
5 5 5,3%
6 2 2,1%
7 4 4,2%
8 4 4,2%
9 3 3,2%
10 5 5,3%
11 3 3,2%
12 4 4,2%
13 4 4,2%
14 2 2,1%
15 5 5,3%
17 1 1,1%
18 4 4,2%
19 1 1,1%
20 5 5,3%
21 1 1,1%
22 2 2,1%
23 1 1,1%
24 4 4,2%
25 5 5,3%
27 1 1,1%
30 1 1,1%
34 1 1,1%
35 1 1,1%
47 1 1,1%
48 1 1,1%
53 1 1,1%
55 1 1,1%
85 1 1,1%
Mais de 100 anos 1 1,1%
Total 95 100%
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Quantidade

Municipio da empresa %
de empresas
Ametista do Sul 1 1,1%
Anta Gorda 1 1,1%
Arroio do Meio 1 1,1%
Bagé 3 3,2%
Barros Cassal 1 1,1%
Bom Retiro do Sul 1 1,1%
Canela 2 2,1%
Cangugu 2 2,1%
Canoas 1 1,1%
Capao da Canoa 1 1,1%
Encantado 2 2,1%
Ernestina 1 1,1%
Erval Grande 1 1,1%
Gramado 15 15,8%
Gravatai 3 3,2%
Herveiras 1 1,1%
Hulha Negra 1 1,1%
Imigrante 1 1,1%
Lajeado 1 1,1%
Marcelino Ramos 1 1,1%
Montenegro 1 1,1%
Morrinhos do Sul 1 1,1%
Nova Petropolis 1 1,1%
Pareci Novo 2 2,1%
Passo Fundo 2 2,1%
Pelotas 2 2,1%
Porto Alegre 14 14, 7%
Sao José do Norte 1 1,1%
Progresso 1 1,1%
Rio Grande 3 3,2%
Santo Antonio da Patrulha 1 1,1%
Santa Clara do Sul 3 3,2%
Santa Maria 2 2,1%
Santa Vit6ria do Palmar 1 1,1%
Santo Angelo 1 1,1%
Sao Francisco de Paula 2 2,1%
Séo José do Norte 2 2,1%
Soledade 2 2,1%
Taquari 1 1,1%
Teutdnia 1 1,1%
Torres 1 1,1%
Tramandai 1 1,1%
Trés Arroios 1 1,1%
Viamao 6 6,3%
Xangri-La 1 1,1%
Total 95 100%
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Ametista do Sul

Anta Gorda

Arroio do Meio

Bagé

Barros Cassal

Bom Retiro do Sul

Canela

Cangucu

Capéo da Canoa

Encantado

Ernestina

Erval Grande

Gramado

Gravatai

Herveiras

Hulha Negra

Imigrante

Lajeado

Marcelino Ramos

Montenegro

Morrinhos do Sul

Nova Petropolis

Pareci Novo

Passo Fundo

Pelotas

Porto Alegre

Progresso

Rio Grande

Santa Clara do Sul

Santa Maria

Santa Vitéria do Palmar

Santo Angelo

Santo Antonio da Patrulha

Sao Francisco de Paula

Sao José do Norte

Soledade

Taquari

Torres

Tramandai

Trés Arroios

Viamédo

Xangri-la
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