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RESUMO

Em ambientes complexos, volateis e altamente conectados, a mentalidade global (MG) tornou-
se um diferencial para as organizacfes. Desenvolvé-la contribui no alcance de resultados na
medida em que o horizonte de oportunidades abrange o cenario internacional. Esta dissertacéo
tem o objetivo de analisar como a mentalidade global influenciou as agdes estratégicas adotadas
pelos empreendedores internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de
Galinhas-PE frente as catastrofes do 6leo e da covid-19. Organizages cujo foco esta em atender
0 publico internacional possuem network ativo e buscam destacar-se perante a concorréncia.
Faz-se necessario atentar que a mentalidade global do empreendedor internacional colabora
com a organizacdo, principalmente no tocante ao alcance de resultados pretendidos, mesmo em
situacOes adversas. Para alcancar esse propdsito, foram elaborados os seguintes objetivos
especificos: identificar as agdes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais; verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias
desenvolvidas pelos empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19;
e, propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional. Foi utilizada a abordagem qualitativa para atender aos
objetivos propostos. Foram analisados documentos e transcricbes de entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores e colaboradores de hotéis, pousada, Associacdo dos
Hotéis de Porto de Galinhas (AHPG) e Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau
(PGACVB) que atuaram na regido durante as catastrofes do derramamento do 6leo e da covid-
19. Dentre os resultados desta investigagéo, foi constatada a influéncia dos aspectos da MG
proatividade, orientacdo global e o network nas agdes dos empreendimentos estudados durante
o enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19. Verificou-se também o impacto das
acoes realizadas sob a influéncia da MG. Outro importante achado deste estudo foi, no caso do
aspecto network, a identificacdo de redes digitais, caracterizando uma complementariedade ao
construto redes existente na literatura considerado uma das dimensdes do empreendedorismo

internacional (EI).

Palavras-chave: mentalidade global; empreendedorismo internacional; catastrofe; COVID-19;
Porto de Galinhas; pandemia.



ABSTRACT

In complex, volatile and highly connected environments, global mentality (GM) has become a
differential to the organizations. Developing it contributes in the range of results as far as the
horizon of opportunities reaches the international scenario. This dissertation has the objective
of analyzing how the global mentality has influenced the strategic actions adopted by
international entrepreneurs of hotels and inns located around Porto de Galinhas-PE facing the
catastrophes of oil and COVID-19. Organizations which focus is on dealing with an
international public, have an active networking and search to stand out from the competition. It
is necessary to focus that the international entrepreneur’s global mentality collaborates to the
organization, especially regarding to achieve the intended results, even facing adverse
situations. In order to reach such purpose, there have been elaborated the following specific
objectives: identify the strategic actions of hotels and inns implemented by the international
entrepreneurs; verify the relation between global mentality and the strategies developed by
international entrepreneurs facing the catastrophes of oil and COVID-19; and, propose a
framework of global mentality ahead to the catastrophes that boosts international
entrepreneurship. It was utilized the qualitative approach to attend the proposed objectives.
There were analyzed documents and transcriptions of semi structured interviews held with
managers and collaborators of hotels, inns, Association of Hotels of Porto de Galinhas (AHPG)
and Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau (PGACVB) which have acted in the
region during the catastrophes of oil spill and COVID-19. Among the results of this
investigation, it was verified the influence of GM proactivity, global orientation and networking
aspects in the actions of studied enterprises during the confrontation of catastrophes of oil and
COVID-19. It has also been verified the positive impact of actions held under the GM’s
influence. Another important finding of this study was, networking related, the identification
of digital networks, characterizing a complementarity of the network construct existing in the

literature considered one of the dimensions of international entrepreneurship (IE).

Key words: global mentality; international entrepreneurship; catastrophe; COVID-19; Porto de

Galinhas; pandemics.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como propdsito nortear o leitor a fim de apresentar os motivos da
realizacdo da pesquisa. Portanto, inicialmente expbe-se 0 embasamento da definicdo do
problema pesquisado; em seguida, sdo definidos os objetivos geral e especificos; na sequéncia
é apresentada a justificativa da escolha do tema e, por fim, a estrutura da dissertagéo.

1.1 Definicdo do problema de pesquisa

Nos cendrios competitivos e em constante mudanca, a mentalidade global (MG) tornou-
se um fendmeno presente nas organizagdes. O seu desenvolvimento colabora na obtencédo de
performance empresarial acima da média, na melhoria continua das organizaces e no
aproveitamento das oportunidades da arena global.

Atualmente, a teméatica da mentalidade global (global mindset) tem despertado o
interesse do meio académico e dos dirigentes das organizagdes. Ndao had um consenso da
definicdo do termo de mentalidade global (FRENCH; CHANG, 2016; BAO; YIN, 2020), mas
se observa que possui relagdo com know-how, capacidades e atitudes como elementos
necessarios no enfrentamento de desafios na conducgdo de organizacGes globais (EGEL; FRY,
2017). A MG também esté relacionada ao grau de interesse de individuos que buscam conhecer
outras pessoas e suas culturas (MENDENHALL et al., 2012). E finalmente, pode ser
compreendida como uma estrutura cognitiva complexa, individual e cosmopolita capaz de
colaborar nos desafios e nas demandas do ambiente global (PATHAK, 2018; ANDRESEN;
BERGDOLT, 2017; FEE; GRAY; LU, 2013; THOMAS, 2010).

Sob a perspectiva de estudo, a mentalidade global pode ser estudada tanto no aspecto
do individuo quanto das organizacbes (MG corporativa) (GAFFNEY et al., 2014; FELICIO;
MEIDUTE; KYVIK, 2016; GALHANONE et al., 2020). Nesta pesquisa, a énfase esta na MG
individual, tendo em vista que estudiosos da area revelam a necessidade de aprofundamento
cientifico para compreender em que medida os tragos cognitivos dos empreendedores
internacionais influenciam nos processos de gestdo (WINCK et al., 2016; FELICIO;
CALDERINHA; RIBEIRO-NAVARRETE, 2015; GRAF-VLACHY; BUNDY; HAMBRICK,
2020). Para Nobre, Tobias e Walker (2016) os processos cognitivos sdo determinantes na
mediagdo dos impactos de eventos ocorridos fora da organizacdo, bem como nas decisdes
tomadas. Dessa forma, ter compreensdo acerca do entendimento do nivel de influéncia dos
tracos de cognicgdo dos sujeitos sobre 0 processo de gestdo estratégica € uma das lacunas que

este estudo visa cobrir. A cognicdo e a percep¢do como denominadas por alguns autores
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(FELICIO; CALDEIRINHA; RODRIGUES, 2012; FELICIO; DUARTE; RODRIGUES,
2015; KYVIK, 2011) possuem relacdo direta com o conceito de mentalidade global, podendo
assim colaborar no desenvolvimento de empresas internacionais, mantendo-as aptas a concorrer
no cenario globalizado e colaborar na conquista da vantagem competitiva (MUZYCHENKO;
ZALAN, 2008; COHEN, 2010).

A obtencdo de vantagem competitiva esta relacionada a elaboracao e implementacéo de
estratégias adequadas na empresa. Conforme estudo realizado por Ronda-Pupo e Guerras-
Martin (2012), estratégia pode ser definida como um caminho a ser percorrido por uma
organizacdo em ambiente na qual esta inserida, bem como uma dindmica relacional entre
organizacéo e seu ambiente, onde sdo implementadas acGes a fim de alcangar objetivos e metas
por meio de uso racional de recursos. Porter (1997) apresenta uma visdo diferente e relaciona o
conceito de estratégia a um conjunto de iniciativas de uma organizacdo em busca de alcancar a
vantagem competitiva focando no posicionamento do setor. Logo, para o autor, alcancar a
diferenciacdo estratégica é o objetivo precipuo da estratégia organizacional (PORTER, 2004).
Por fim, no entendimento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a estratégia é formada por
uma serie de decisdes e acdes, sendo considerada dindmica e segue determinado padrdo. Nesta
investigacao, foi considerado o conceito de estratégia apresentado no estudo capitaneado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

A estratégia como instrumento de gestdo tem sido utilizada em organizacGes que
buscam alavancar o patamar de desempenho, sendo especialmente importante em ambientes
competitivos como o internacional. Nesse sentido, a estratégia, empreendedorismo e 0s
neg6cios internacionais sdo considerados pilares do empreendedorismo internacional
(AHMED; BRENNAN, 2021; ZUCCHELLA; SCIABINI, 2007), os quais fundamentam este
estudo.

Chienwattanasook e Jarinto (2021) postulam que organizag0es com capacidade elevada
para empreender e que integram estratégias as praticas de planejamento, costumam sobressair
na arena internacional. Portanto, percebe-se a confluéncia entre a mentalidade global do
empreendedor internacional e a habilidade de implementar estratégias empresariais robustas
para agir em ambientes desafiadores como o global.

Logo, diante da relevancia académica que o campo de estudo de Empreendedorismo
Internacional (EI) possui na area do conhecimento de ciéncias sociais aplicadas, observa-se que
0 conceito passou por ajustes no final da década de 1980 e em meados de 1990, artigos seminais
introduziram formalmente o El na academia (WACH; WEHRMANN, 2014; ETEMAD, 2021).
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Destaca-se ainda que a habitual complexidade do ambiente onde estdo inseridos os
empreendimentos internacionais exige um perfil perspicaz dos empreendedores.

Sendo assim, empreendimentos internacionais sdo diretamente afetados pela visdo do
empreendedor e por elementos ambientais (LEITE; MORAES, 2014). No empreendedorismo,
as oportunidades e a presenca de pessoas empreendedoras séo fatores relevantes (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; VENKATARAMAN et al., 2012). Mesmo em situacdes de
catastrofes, as oportunidades precisam ser exploradas de forma criativa tdo logo sejam
identificadas e os riscos devem ser gerenciados adequadamente. De acordo com Zahra (2020),
Choudhury, Foroughi e Larson (2021) e Teng, Wu e Li (2020) a pandemia causada pelo novo
coronavirus provocou mudancas significativas nas pessoas e organizacdes, a exemplo do
crescimento do uso da tecnologia da informacéo no trabalho e na vida pessoal. Além disso, 0s
gestores precisaram rever os modelos de negdcios e relacionamentos com os clientes. Portanto,
as organizacodes, que investem em pesquisa e desenvolvimento, constataram que a existéncia de
conhecimento e habilidades Unicas fornece vantagem competitiva.

McNaughton e Gray (2017) postulam a necessidade de realizar estudos cientificos que
desenvolvam uma estrutura apresentando as motivagcfes responsaveis por influenciar os
empreendedores nas suas acdes em diversos contextos. Nesta investigacdo, o contexto esta
voltado as catastrofes do 6leo e da covid-19. Diante dessa lacuna, um framework com as
dimensdes da MG que revele como o El frente a catastrofes pode ser impulsionado foi proposto.

Lima e Lezana (2005) esclarecem que framework se trata de uma estrutura na qual
expressa, de forma analitica, assuntos complexos a fim de facilitar o entendimento, tendo como
caracteristicas principais: informacdes de ideias e achados entre academia e organizacdes;
comparagOes entre situacOes e abordagens e; interacdes entre os integrantes envolvidos num
ambiente com diferentes perspectivas.

Os autores Adom, Hussein e Agyem (2018) postulam que o framework conceitual é
uma estrutura focada em ideias mais especificas, construido pelo proprio pesquisador, apresenta
a logica como a pesquisa deve ser realizada, explicita conceitos interligados para explicar as
relacfes e modo do pesquisador responder ao problema de pesquisa definido. Neste estudo, é
apresentado um framework conceitual devido a complexidade do tema mentalidade global e
sua relacdo com o empreendedorismo internacional em contexto adverso.

Dada as especificidades dos temas Mentalidade Global e Empreendedorismo
Internacional, esta pesquisa se volta ao estudo numa area composta por empreendimentos
hoteleiros, localizados no litoral Sul de Pernambuco. Ipojuca, municipio dessa regido de

Pernambuco, é um dos trés destinos indutores do turismo do Estado, por ter a praia de Porto de
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Galinhas inserida nesse perimetro (GALVAO; KOROSSY; HOLANDA, 2016). Sendo assim,
a &rea e conhecida como polo turistico cuja hotelaria nacional e internacional desenvolveu-se e
despertou o interesse de empreendedores dos mais diversos portes (PEREIRA; SALAZAR,
2007; LOPES; TINOCO, 2015).

Porto de Galinhas e as demais praias que estdo ao seu entorno possuem elevado nimero
de visitantes e geram importantes resultados econémicos para o Estado (MACHADO et al.,
2018). Geralmente, o objetivo do publico que frequenta a regido é fazer turismo explorando o
que a area oferece, a saber: praia, sol, mar com piscinas naturais, esportes nauticos e
gastronomia que promovem o local nacionalmente e internacionalmente.

No documento - Panorama Porto de Galinhas/2021 — compartilhado pelo Porto de
Galinhas Convention & Visitors Bureau verifica-se que na regido, existem 16 empreendimentos
hoteleiros (hotéis e resorts) e 240 pousadas, totalizando aproximadamente 14.500 leitos
(PANORAMA PORTO DE GALINHAS, 2021). Em periodos de alta estacdo, a taxa de
ocupacio aproxima-se dos 80% (ASSOCIACAO DOS HOTEIS DE PORTO DE GALINHAS,
2020). Em dezembro de 2019, a taxa de ocupacdo alcancou 92% (ALVES, 2019).

Apesar de ser um setor representativo para a economia, 0 turismo vivencia momentos
de crise ou de caos com diversas catastrofes ao redor do mundo (HUANG; TSENG; PETRICK,
2007; RITCHIE; JIANG, 2019). As crises podem ser definidas como situagcdes complexas,
ocasionadas por desastres ambientais, instabilidade econémica, guerras, epidemias, pandemias
e outros eventos de grande impacto negativo (CORBARI; GRIMM, 2020). Ja o caos pode ser
compreendido como algo iniciado de forma repentina que desestrutura o sistema e que promove
0s mais diversos resultados (RUSSELL; FAULKNER, 2004; IVKOV et al., 2019).

Em agosto de 2019, o litoral do Nordeste brasileiro foi impactado negativamente por
um significativo derramamento de 6leo, considerada a maior catastrofe ambiental vivenciada
pelo pais e desencadeando uma crise na economia local, especialmente no setor turistico
nordestino (RAMALHO, 2019). No primeiro momento, o evento foi percebido no Estado da
Paraiba, em seguida, o fluxo do vazamento continuou e atingiu mais 70% do litoral nos demais
estados do Nordeste. Em Pernambuco, 120 km dos 187 km de extensdo de litoral foram
atingidos (ARAUJO; RAMALHO; MELO, 2020). Desde 2020 até 0 momento em que este
estudo foi realizado, a regido litoranea nordestina, bem como todo planeta, foi afetada pela
pandemia do novo coronavirus, a qual provocou uma célere demanda por servigos na area de
salde e a queda em diversas atividades econémicas, dentre as mais afetadas estdo areas de
alimentacéo, viagens e lazer (AIGBEDO, 2021; CUOMO et al., 2021; SADHALE; SATHE,
2021; DE OLIVEIRA, CUSTODIO; HUNGARO, 2020; HAMOUCHE, 2020; OLIVEIRA et
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al., 2020; GURSOY; CHI, 2020; KRAUS et al., 2020; SHIN; KANG, 2020; LAU, 2020;
NAZIFI et al., 2020; KAUSHAL; SRIVASTAVA, 2021; ASSAF; SCUDERI, 2020;
SANABRIA-DIAZ; AGUIAR-QUINTANA; ARAUJO-CABRERA, 2021; RIADIL, 2020;
FU, 2020).

A pandemia causada pela COVID-19 exigiu uma série de medidas restritivas de modo
a reduzir a transmissibilidade do virus (AQUINO et al., 2020). Além das praticas de higiene e
cuidados, também foi primordial o uso de mascaras, alcool em gel e, principalmente, o
distanciamento social (CARNEIRO; ALLIS, 2021; DE FARIA NOGUEIRA, 2021; DE
FREITAS COELHO; MAYER, 2020; RUTYNSKYI; KUSHNIRUK, 2020; ZENG; CHEN;
LEW, 2020; SIGALA, 2020; OKAFOR; KHALID; BURZYNSKA, 2021; WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2020; SHARMA; KAUSHIK, 2021). Infelizmente, a ado¢do de medidas
restritivas e de convivéncia com o novo coronavirus ndo foram suficientes para evitar a situacéo
catastrofica que se instalou em vaérias partes do mundo, abrangendo inclusive a area geogréafica
estudada neste trabalho: Porto de Galinhas-PE e seu entorno.

Portanto, ao considerar o aporte teorico, as caracteristicas proprias do ambiente e 0s
desafios advindos de catastrofes, recentemente enfrentados pelos empreendimentos
internacionais situados no litoral nordestino, surge a seguinte pergunta de pesquisa: como a
mentalidade global influencia as acBes estratégicas adotadas pelos empreendedores
internacionais dos hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de Galinhas-PE frente as

catéstrofes do 6leo e covid-19?

1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos geral e especificos descritos a seguir norteiam para o desenvolvimento da

pesquisa de modo a atingir as respostas a problematica levantada.

1.2.1 Objetivo geral
Analisar como a mentalidade global influencia as agdes estratégicas adotadas pelos
empreendedores internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de

Galinhas-PE frente as catastrofes do 6leo e covid-19.
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1.2.2 Objetivos especificos

l. Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais;

. Verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas
pelos empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19;

. Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que

impulsione o empreendedorismo internacional.

1.3 Justificativa da escolha do tema

Segundo o filésofo Heraclito (cerca de 540-470 a.C.), a Unica constante é a mudanca. O
pensamento de Heréclito soa como atual no mundo que passa por um momento de mudancas
de elevadas magnitudes (SCHWAB, 2016). Essas mudancas exigem perfil qualificado dos
empreendedores para a obtencdo de resultados positivos.

Diante da arena global competitiva, faz-se necessario o desenvolvimento da mentalidade
global (MAGDARAOG JUNIOR, 2015). Apesar de ser largamente debatida nas organizacoes,
a MG é uma éarea ainda pouco explorada nos estudos com empresas hoteleiras, sobretudo em
pesquisas nacionais (MOZZATO; GRZYBOVSK, 2018). Nesse sentido, é fundamental
investigar a influéncia da mentalidade global nos empreendedores internacionais que atuam em
hotéis, tendo em vista que o turismo é um dos segmentos relevantes para a economia
(MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020; WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2020;
GOMES; MONDO, 2016; GARCIA; RAMA DEL RIO; ALONSO, 2014). e a hotelaria é uma
industria internacionalizada. Nesse setor, as despesas com hospedagem correspondem a 27,7%
do valor total gasto durante uma viagem (RABAHY, 2020). Portanto, torna-se oportuno estudar
as caracteristicas do tema, de modo a contribuir ndo apenas na esfera académica, mas também
na gestdo estratégica de empreendimentos hoteleiros.

Assim como a mentalidade global, observa-se crescente interesse pelo
empreendedorismo internacional (EI) que também pode contribuir no desenvolvimento do
turismo. Nas pesquisas académicas realizadas no Brasil, esse campo de investigagdo apresenta
discreto crescimento, mas possui elevado potencial de ampliacdo (OLIVEIRA; CABANNE;
TEIXEIRA, 2020). Nas organizacdes, o empreendedor pode contribuir sobremaneira no
processo de internacionalizacdo dos empreendimentos (SILVA; CHAGAS; SIQUEIRA, 2012).
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Portanto, torna-se oportuno estudar as caracteristicas do tema, de modo a contribuir ndo apenas
na esfera académica, mas também na gestdo estratégica de empreendimentos hoteleiros.

Né&o obstante, 0 empreendedor € um ator importante no processo de internacionalizacéo
e sua atuacdo na tomada de decisdo torna-o, em grande medida, responsavel pelos resultados
da organizacdo (SILVA; CHAGAS; SIQUEIRA, 2012; ZUCCHELLA, 2021), inclusive em
relacdo ao enfrentamento de catastrofes. Para Galbraith e Stiles (2006), o empreendedor
desempenha papel crucial na recuperacdo da economia e na sociedade afetada por desastres,
pois tem a capacidade de subsidiar a identificacdo de oportunidades em meio a um cenario
arruinado por acontecimentos catastroficos (DUSHNITSKY; GRAEBNER; ZOTT, 2020;
KNOLL; STERNAD, 2021). De acordo com Monllor e Murphy (2017), os desastres podem
impactar nas intencdes empreendedoras, por existir o momento de retomada particular de cada
empreendedor envolvido no desastre.

Por conseguinte, devido a relevancia nacional do destino turistico, justifica-se estudar a
atuacdo do empreendedor no setor hoteleiro de Porto de Galinhas e de praias que estdo no seu
entorno, no que tange ao enfrentamento do derramamento de 6leo que atingiu o litoral do
Nordeste brasileiro em 2019 e da pandemia da covid-19, a qual se iniciou no Brasil em 2020 e
persistiu até 0 momento em que esta pesquisa foi realizada.

Mesmo com avangos em pesquisas sobre a tematica, existem hiatos na literatura sobre
o nivel de influéncia da MG na orientacdo empreendedora de empresa internacional, a relacdo
entre a mentalidade global dos lideres e a orientacdo empreendedora internacional da empresa,
bem como o impacto dessa relagdo nas atividades de rede internacional (LIN; CAO; COTTAM,
2019). Diante disso, esta pesquisa pretende esclarecer como a MG influencia a orientagédo
empreendedora dos gestores internacionais dos hotéis e suas estratégias para o enfrentamento
das catastrofes do 6leo e da covid. Além disso, este estudo almeja suscitar oportunidades de
pesquisas e servir de base cientifica a gestdo organizacional de empreendimentos hoteleiros.

Em vista desses pressupostos, esta investigagéo justifica-se devido a relevancia do tema
mentalidade global e sua relagdo com o empreendedor internacional na hotelaria; ndo obstante
a relevancia da tematica mentalidade global, ha caréncia de estudos no segmento de
hospitalidade; pesquisas nacionais ainda néo alcangaram o conhecimento acerca de como o
empreendedorismo internacional se expressa em organizacfes brasileiras de diversos
segmentos econdmicos; necessidade premente de entender os impactos no setor hoteleiro do
litoral Sul de Pernambuco causados por catastrofes e, por fim, a necessidade de investigar a

influéncia da MG na orientacdo empreendedora de gestores internacionais de hotéis.



21

1.4 Estrutura da dissertagao

Esta dissertacdo apresenta-se da seguinte forma: capitulo 1, introdugdo, com o problema
de pesquisa, objetivos e justificativa; capitulo 2, referencial tedrico oferece o aporte necessario
para embasar a pesquisa, disserta-se sobre empreendedorismo internacional e mentalidade
global; a questdo do empreendedorismo e sua relacdo com as catdstrofes e as estratégias
empresariais na hotelaria; no capitulo 3 aponta-se os procedimentos metodologicos que foram
utilizados para responder aos questionamentos levantados por esta pesquisa, em seguida estdo

a analise dos resultados e as consideraces finais. Por fim, sdo apresentados 0s apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é discutida a base tedrica que norteia a pesquisa. Inicialmente, apresenta-
se 0s temas empreendedorismo internacional e mentalidade global. Em seguida, discorre-se
sobre estudos de catastrofes e a sua relagdo com o setor de turismo e empreendedorismo.

Posteriormente, aborda-se o tema de estratégia empresarial na hoteleira.

2.1 Empreendedorismo internacional e mentalidade global

Esta secdo tem como propdsito explicar a relacdo existente entre empreendedorismo
internacional (El) e mentalidade global (MG). Para alcanca-lo, inicialmente revela-se como s&o
compreendidos em seus campos de estudo.

Considerada uma area de pesquisa contemporanea, em 2019, o empreendedorismo
internacional completou 30 anos (ZUCCHELLA, 2021). Inicialmente, o termo foi citado no
artigo apresentado por Morrow (1988) quando enfatizou que avancos tecnoldgicos e
econémicos permitiram a abertura de mercados internacionais para os gestores.

No entanto, a génese do conceito sobre a tematica esta no estudo seminal intitulado
“International versus domestic entrepreneurship: New venture strategic behavior and industry
structure” de Patricia McDougall, em 1989, quando comparou a diferenca entre
empreendimentos internacionais e domésticos (COVIELLO; MCDOUGALL; OVIATT,
2011).

Com o avanco dos estudos a compreensdo acerca da temaética evoluiu (WACH;
WEHRMANN, 2014). As publicacdes de Oviatt e McDougall (1994) e McDougall e Oviatt
(2000) foram as primeiras a definir a conceituacdo. Em 1994, Oviatt e McDougall apresentaram
o0 El relacionado & empresa que nasce com objetivo de alcangar vantagem competitiva por meio
de recursos e de comercializar sua producdo para outros territérios (KEUPP; GASSMANN,
2009). Em 2000, o conceito foi redefinido para um conjunto de inovagdes, antecipacdo na
tomada de decisdo e alto nivel de tolerdncia a riscos no que concerne ao cruzamento de
fronteiras (MCDOUGALL; OVIATT, 2000).

Ja autores Dimitratos e Plakoyannaki (2003, p. 189) definem empreendedorismo
internacional como: “[...] um processo de toda a organizagao que esta incorporado na cultura
organizacional da empresa e que procura, por meio da exploracdo de oportunidades no mercado
internacional, gerar valor”. Em 2005, o El foi compreendido de forma mais refinada, a saber:
“Empreendedorismo internacional € a descoberta, promulgacdo, avaliacdo e exploracdo de

oportunidades — além das fronteiras nacionais — para criar bens e servigos futuros” (OVIATT;
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MCDOUGALL, 2005, p. 540), desse modo, diante da robustez, essa definicdo mostra-se mais
adequada a realizac&o desta investigagao.

Com a evolucdo do conceito de EI, pesquisas revelaram que 0 processo de
internacionalizacao pode ser rapido e que o tamanho e a idade das organizacGes ndo sdo fatores
relevantes para um desempenho favorével do processo no primeiro momento (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994; KNIGHT; LIESCH, 2016). O desempenho acima da média das
empresas esta relacionado a inovacao como diferencial nos produtos ou servigos ofertados e de
gestores centrados (NURJAMAN et al., 2019; SEMUEL; SIAGIAN; OCTAVIA, 2017
MCDOUGALL; OVIATT,; 2000).

Varios esforgos de pesquisas foram envidados no desenvolvimento dessa area do
conhecimento, dentre os quais, destacam-se: criacdo de framework de novos empreendimentos
internacionais (OVIATT; MCDOUGALL, 1994), as motiva¢des que interferem na cultura
empreendedora e nas atividades do EI (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003),
compreensdo das empresas nascidas globais (KNIGH; CAVUSGIL, 2004; RENNIE, 1993), a
aplicacdo do EI numa perspectiva cognitiva e a atuacdo dos empreendedores explorando
oportunidades em ambientes internacionais (ZAHRA; KORRI; YU, 2005) e arelacdo do El na
obten¢do de vantagem competitiva no processo de internacionalizacdo (ZAHRA; GEORGE,
2002), dentre outras discussdes que vém fundamentando a composicdo do corpo tedrico de
empreendedorismo internacional.

Esse processo de internacionalizacdo exige conduta assertiva e caracteristicas dos
empreendedores de modo que determinados fatores sejam levados em consideracdo para
colaborar na tomada de decisdes, a saber: tamanho da oportunidade, inovages tecnolégicas e
a concorréncia (CIRAVEGNA et al., 2018; SIMOES; DOMINGUINHOS, 2015).

Estudos como os de Arora et al. (2004) e Tseng, Tansuhaj e Rose (2004) mostram que
a internacionalizacéo recebe influéncia da MG. Dessa forma, organizagdes envolvidas em
cenarios transfronteiricos necessitam de gestores e empresarios com experiéncia, conhecimento
de préticas no exterior e atentos a processos modernos (FELICIO et al., 2013; REIS et al.,
2018). Pois, ingressar no cendrio internacional expde os empreendedores a atuarem com
stakeholders de diferentes culturas e com nacGes cujas caracteristicas também séo especificas
(XUE et al., 2021).

A MG é um tema em expansao, cuja difusdo internacional é uma realidade (ARORA et
al., 2004; JAVIDAN; BOWEN, 2013; LEVY et al., 2007; STORY et al., 2014; ANDRESEN,;
BERGDOLT, 2017). O assunto foi citado inicialmente por Howard Perlmutter, que é referéncia
nesse campo de investigacdo (OSLAND; BIRD; MENDENHALL, 2006; LEVY et al., 2007,
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NEVES; TOMEI, 2016). O autor entende que ha trés orientacGes que influenciam a tomada de
decisdo dos gestores durante o processo de internacionalizagdo das empresas, quais sejam:
etnocéntrica (orientada para pais de origem), policéntrica (orientada no pais de acolhimento) e
geoceéntrica (focada na orientacdo global) (PERLMUTTER, 1969). Essa ultima a geocéntrica,
relaciona-se de forma mais proficua a mentalidade global (JAYASURIYA; PERERA, 2021;
DAR, 2019; KEE et al., 2017).

A MG é composta de tracos culturais, estratégicos e psicologicos combinados ao
conhecimento e habilidades (GALHANONE et al., 2020; LEVY et al., 2007). Beechler e
Javidan (2007) reconhecem que o0 conhecimento, cognicgdo e fatores psicoldgicos influenciam
a formacéo da mentalidade global para atuar em diversas culturas. Nesse sentido Levy et al.
(2007, p. 21) apresentam o conceito de MG como sendo: “[...] uma estrutura cognitiva
altamente complexa caracterizada por uma abertura e articulagdo de mudltiplas realidades
culturais e estratégicas em niveis globais e locais, e a capacidade cognitiva de mediar e integrar
esta multiplicidade”.

Bao e Yin (2020, p. 26) postulam que a MG ¢é composta por trés elementos, a saber:

E primeiro uma atitude mental que vé o mundo como um mercado interconectado e
solicita a vontade de exploré-lo ativamente; e, em segundo lugar, a capacidade de
gerenciar complexidade e mercados diversos. Consequentemente, contém trés
elementos: orientagdo global, conhecimento global e habilidades globais.

Os aspectos sobreditos orientacdo global, conhecimento global e habilidades globais sdo
necessarios para a atuacao dos empreendedores num ambiente globalizado. Pois, nesse cenario
é exigido dos gestores a ativa relacdo com o mercado internacional, a qual torna imprescindivel
para os empreendedores o desenvolvimento de determinados conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHANDWANI; AGRAWAL; KEDIA, 2016). Empreendedores necessitam ter uma
MG de modo a contribuir no desempenho, principalmente no tocante a tomada de decisdo em
situacdes diversas (AIMA et al., 2020; TURNER et al., 2019; MAGDARAOG JUNIOR, 2015).

A orientacdo global envolve responsabilidade em investir além das fronteiras, ter
conhecimento nos mercados estrangeiros, estabelecer network com fornecedores e clientes
(YOON; KIM, 2016; ARORA et al., 2004; BARTLETT; GHOSHAL, 2000; BOUQUET,
2005; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002; LEVY, 2005). O conhecimento global esta
relacionado a compreensdo de outras culturas, politicas, leis e particularidades das nacdes a
serem conquistadas (ARORA et al., 2004; BARTLETT; GHOSHAL, 2000; HARVESTON;
KEDIA; DAVIS, 2000; NUMMELA; SAARENKETO; PUUMALAINEN, 2004). Ja as

habilidades globais abrangem a capacidade de atuar em diversas culturas em ambientes
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complexos e gerenciar as relacdes entre as organizacdes (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002;
HARVESTON; KEDIA; DAVIS, 2000; NUMMELA; SAARENKETO; PUUMALAINEN,
2004). Tais elementos se destacam no conjunto de competéncias que fundamentam a
mentalidade global, a saber: orientagdo global, conhecimento global e habilidades globais
(BAO; YIN, 2020; REIS; BORINI, 2014). Portanto, a MG é analisada sob a 6tica de Bao e Yin
(2020) e Reis e Borini (2014), assim como considera-se, neste estudo, o conceito definido por
Andresen e Bergdolt (2017) que a reconhece como a competéncia do gestor para atuar de forma
eficaz em cenérios de neg6cios complexos que se expandem para além das fronteiras nacionais.

Ao longo da revisdo sobre estudos relacionados a MG, frameworks foram identificados
com achados relevantes. Nummella, Saarenketo e Puumalainen (2004) apresentam um
framework e dissertam sobre a relagdo positiva entre empresas que operam em mercados com
caracteristicas turbulentas a MG. O estudo realizado nas empresas finlandesas do segmento de
tecnologia da informacéo e comunicacéo (TIC) constatou que conseguiram alcancar resultados
significativos nos mercados internacionais, em comparagcdo as empresas que ndo possuiam a
competéncia de mentalidade global.

Story e Barbuto (2011) definem um framework de mentalidade global combinando a
inteligéncia cultural e a orientacdo global do empreendedor. A estrutura revela como a
mentalidade global dos gestores influencia o nivel de confianca do liderado, suas relacdes
interpessoais e 0 grau de comprometimento com a organizacdo, bem como se ha interferéncia
nas liderangas ou apenas nos dirigentes considerados globais. Por fim, o arcabougo trata de
como a lideranca é exercida e a relacdo entre a MG e o nivel individual de resultados.

Torkkeli, Nummela e Saarenketo (2018) prop6em um framework no qual examinam a
relacdo entre a MG dos empreendedores, o que influencia a tomada de deciséo e o resultado no
cenario internacional das empresas. A pesquisa traz contribuicdes relevantes ao identificar que
gestores dotados de mentalidade global estdo aptos a administrar ambientes mais complexos e
dindmicos, conseguem ser mais racionais em suas decisdes e costumam ndo perder
oportunidades nos mercados internacionais.

Na literatura, discute-se a relagéo entre os dois construtos EI e MG (GALHANONE et
al., 2020; TABARES et al., 2021; YAO et al., 2020; KYVIK, 2018; LAZARIS; FREEMAN,
2018; KOLLMANN; CHRISTOFOR, 2014; GIL-PECHUAN; EXPOSITO-LANGA,;
TOMAS-MIQUEL, 2013; KYVIK et al., 2013; JANTUNEN et al., 2005) que tambem é o
propdsito desta secdo. Para aprofundar a pesquisa, foram definidos descritores e as bases de
dados para realizar a busca de artigos cientificos que relacionam as tematicas de
empreendedorismo internacional (EI) e mentalidade global (MG).
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A investigacdo bibliogréafica foi realizada no Portal Periddicos da CAPES (Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), na Emerald Insight, Scopus, Spell, Springer
e Web of Science. Essas bases de dados sdo consideradas adequadas para estudos na area de
ciéncias sociais aplicadas e foram selecionados apenas artigos revisados por pares. Utilizou-se
0S seguintes descritores: “international entrepreneurship” AND “global mindset”; e,
“empreendedorismo internacional” AND “mentalidade global”. Foi definido o maior espaco
temporal possivel permitido nas bases de dados, por isso sdo apresentadas variagdes quanto aos
intervalos de periodos de tempo. Como resultado da busca, foram encontrados 196 artigos com
os descritores em inglés e 1 artigo com os descritores em portugués, totalizando 197 artigos.
Dentre os artigos pesquisados, 35 foram considerados validos dado que relacionam as duas
tematicas EIl e MG e as bases que apoiaram a busca dos periddicos e seus respectivos resultados
estdo descritas no quadro 1.

No tocante a pesquisa nas bases, é oportuno explicar a semantica dos nimeros contidos
em cada uma delas. A primeira analisada foi a Emerald Insight e o periodo disponivel para
consulta foi do ano de 1900 a 2021. A busca trouxe 92 artigos, dos quais 5 foram validados
devido a ligacdo com as duas tematicas, 87 foram descartados em decorréncia de ndo se
relacionarem aos temas e, finalmente, o resultado ndo apresentou artigos repetidos. A segunda
base estudada foi a SCOPUS, o ano disponivel para pesquisa foi de 1960 a 2021 e foram
encontrados 15 artigos, dos quais 8 foram considerados validos, 7 descartados e O repeticéo.

Na Spell, o periodo compreendeu os anos entre 0 e 2021, mas ndo foram encontrados artigos.
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Quadro 1 — Bases de dados acessadas para construcdo do referencial tedrico

Bases de Descritores Periodo Namero de artigos que relacionam El e Subtotal
dados disponivel MG de artigos
- 92- descritores em inglés
(5 validos; 87 ndo possuem relacédo; 0 5
Emerald 1900 a repeticao)
Insight 2021 - 0 - descritores em portugués
“International - 15 - descritores em inglés
entrepreneurship” (8 validos; 7 ndo possuem relacéo; 0 8
SCOP_US and “global 1960 a repetlgéo)_
(Elsevier) mindset” 2021 - 0 - descritores em portugués
0a2021 | -0 -descritores em inglés 0
Spell “Empreendedorismo - 0 - descritores em portugués
internacional” e - 77 - descritores em inglés
Springer “mentalidade 1900 a (17 vélidos; 57 ndo possuem relagdo; 2 17
global” 2021 repetidos)
- 1 - descritores em portugués
- 16 - descritores em inglés
Web of 1945 a (5 validos; 6 ndo possuem relagdo; 5 5
Science 2021 repetidos)
- 0 - descritores em portugués
Total sem repeticdes 35

Fonte: Elaboragdo da autora (2022).

Na Springer, o periodo disponivel para busca foi entre 1900 e 2021 e foram localizados
76 artigos, sendo: 17 validados, 57 desconsiderados e 2 repetidos. Por fim, na Web of Science
o periodo disponivel foi entre 1945 e 2021, em que 16 artigos foram localizados, a saber: 5
validados, 6 excluidos e 5 repetidos.

Na analise dos 35 artigos, é possivel perceber convergéncias entre empreendedorismo
internacional e mentalidade global, representadas na Figura 1. Comportamento empreendedor
e 0 processo de internacionalizagdo sdo as principais convergéncias entre EI e MG. O
comportamento envolve trés elementos que reforcam a validade do construto mentalidade
global e sua relagdo com o empreendedorismo internacional, a saber: capacidade
empreendedoras, conhecimento internacional e orientacdo global. No tocante ao processo de
internacionalizacdo, percebe-se que a relagdo entre EI e MG proporciona a velocidade da
internacionalizacdo ressaltando a influéncia do comportamento empreendedor no processo de

internacionalizacao.


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076

Figura 1: Convergéncias entre El e MG
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A formacdo do comportamento empreendedor tem como base a construcdo da
identidade e a interacdo com aspectos cognitivos (COVIELLO, 2015; REUBER et al., 2018).

Cada comportamento é munido de capacidades que colaboram na construcdo do perfil de

empresarios e na atuacdo de empreendimentos internacionais. Na Figura 1, o0 comportamento

empreendedor é explicitado por trés caracteristicas, sdo elas: capacidades empreendedoras,

conhecimento internacional e orientagédo global.

Dessa forma, os gestores devem desenvolver capacidades empreendedoras, a exemplo
de networking internacional (GIL-PECHUAN; EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL,

2013). A criagcdo de networking contribui como fonte de informacgdes sobre recursos

competitivos, sistemas politicos, financeiros e possiveis riscos do negocio, além de oferecer

possibilidades de desenvolvimento das organiza¢Ges no ambiente global (TABARES et al.,
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2021; MORRISH; EAR, 2020; SANTANA et al., 2020; TAJEDDINI; MARTIN; ALI, 2020;
LIEN; CAO, 2014; KOLLMANN; CHRISTOFOR, 2014).

A conquista de posicdo de destaque requer assumir uma conduta inovadora e de
exposicdo a riscos (CLERCQ; SAPIENZA; CRIJNS, 2005). Assim, a propensao ao risco é um
fator determinante no ambiente internacional e a diversificagdo de mercados amplia as
possibilidades (FELICIO et al., 2013). Estudos recentes de Embi, Jaiyeoba e Yussof (2019),
Herdjiono et al. (2017), Karabulut (2016) e Yu e Chen (2016) enfatizam que a propensao ao
risco é considerada um dos tracos de personalidade de pessoas que tém tendéncia a inovacéo e
intencdes empreendedoras. Gestores com mais propensdo a riscos estdo dispostos a se
envolverem em negocios internacionais e essa relacdo € mais forte, quando o empreendedor
possui MG mais apurado (YAO et al., 2020).

O conhecimento internacional é outro atributo que contribui na formacdo da
mentalidade global e influencia o processo de internacionalizacdo. Tal conhecimento é
adquirido por meio da experiéncia internacional (KYVIK, 2018; GAFFNEY et al., 2014). Essa
experiéncia € desenvolvida mediante a exposicdo dos gestores a novos contextos e mercados
internacionais, sendo considerada basilar na formacdo do conhecimento, das habilidades e da
capacidade de interpretar (aspectos cognitivos) dados para atuar em mercados transfronteiricos
(CARSTENS FILHO et al., 2021; DA’AS; SCHECHTER; QADACH, 2020; HE et al., 2020;
GALHANONE et al., 2020; JIANG; ANANTHRAM,; LI, 2018; KYVIK et al., 2013).

Apesar da experiéncia internacional ser um aspecto em evidéncia na literatura como
fator impulsionador na formacdo da MG dos empreendedores internacionais e de colaborar no
processo de internacionalizagdo, autores como Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) e Ever e
O’Gorman (2011) postulam que a mentalidade global é um processo independente, ndo
existindo ligagdo com a internacionalizacéo.

Na Figura 1, a orientagdo global est associada ao comportamento empreendedor. Essa
associacdo ressalta a importancia da orientacdo global como uma das caracteristicas que
diferencia os empreendedores com desempenhos positivos em operacdes internacionais (YAO
et al., 2020; COVIN; MILLER, 2014; STORY; BARBUTO, 2011; JANTUNEN et al., 2005).
No estudo de Kyvik et al. (2013), os autores apresentam indicadores que compdem a orientacdo
global do empreendedor, séo eles: busca de desenvolvimento no mercado internacional, visdo
global, sem limitar-se ao mercado local, abertura ao conhecimento de novas culturas e novas
experiéncias internacionais. Esses indicadores moldam o comportamento empreendedor e suas
escolhas para avancar em operacdes além das fronteiras nacionais (CLERCQ; SAPIENZA,
CRIJNS, 2005).
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O comportamento do empreendedor internacional esta associado tanto a orientagdo
global quanto a experiéncia internacional de modo a fornecer ao empreendedor insights para
avancar no processo de internacionalizacdo (FELICIO et al., 2013; GOXE; BELHOSTE,
2019).

Para Torkkeli, Nummela e Saarenketo (2018), o processo de internacionalizagéo para
ser bem-sucedido precisa de gestores dotados de mentalidade global, pelo fato de ser
considerada um determinante no processo de tomada de decisdo. As equipes necessitam de
capacitacdo para que a comunicacdo flua entre fornecedores e consumidores no ambiente
internacional e estejam aptas a tomar decisGes em cenarios incertos (STERGIOU; FARMAKI,
2021; ISMAIL; MOHAMAD; AHAMAT, 2020; GAFFNEY et al., 2014). A menor distancia
psiquica de gestores orientados globalmente tende a influenciar a velocidade de
internacionalizacdo, visto que estabelecem mais parcerias, destacam-se nas exportacdes e
contribuem no aumento da lucratividade (FREIXANET; RENART; RIALP-CRIADO, 2018;
CERRATO; PIVA,; 2015).

Finalizada a discussdo sobre as convergéncias, sdo apresentadas caracteristicas
diferenciadoras percebidas na literatura sobre os dois construtos EI e MG na Figura 2.
Compreende-se como caracteristicas diferenciadoras, os fatores que expressam particularidades
de cada um dos construtos discutidos. Desse modo, observa-se que o El envolve o
cosmopolitismo e desempenho doméstico, enquanto para 0 MG h& a combinacdo entre
mentalidade global individual (MGI) e mentalidade global corporativa (MGC).

A primeira caracteristica refere-se ao cosmopolitismo que é citado no estudo de Levy et
al. (2007). O cosmopolitismo ajuda na identificacdo de oportunidades, impulsiona o processo
de internacionalizagéo, mas dispensa a experiéncia internacional anterior. O termo sugere o0 ato
de aprender de modo a oferecer aos gestores possibilidades que estdo além de seu entendimento
atual (LAZARIS; FREEMAN, 2018).

O desempenho doméstico mostra-se como relevante na analise (KYVIK et al., 2013;
CLERCQ; SAPIENZA; CRIJNS, 2005) que também é indicado no Diamante de Porter
(PORTER, 1991). O Diamante indica os motivos de algumas indistrias e setores serem mais
competitivos em determinadas na¢fes do que em outras (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2018; DIAS et al., 2014). Porter (1999, p. 178) define os seguintes determinantes, a saber:

Condigdes de fatores: A posicao do pais nos fatores de produgdo, como méo de obra
qualificada e infraestrutura, necessarios para competir num determinado setor.
CondicBes de demanda: a natureza da demanda no mercado interno para os produtos
ou servigos do setor. Setores correlatos e de apoio: a presenca ou auséncia no pais, de
setores fornecedores e outros correlatos que sejam internacionalmente competitivos.
Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: As condi¢es predominantes no pais,
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que determinam como as empresas sdo constituidas, organizadas e gerenciadas, assim
como a natureza da rivalidade no mercado interno.

Ademais, hd ainda dois fatores que influenciam os demais determinantes e que

completam o modelo tedrico sdo o acaso e o governo (PORTER, 1993).

Figura 2 — Caracteristicas diferenciadoras de EI e MG
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Fonte: Elaboracdo da autora com apoio do ATLAS.ti (2022).

Baseado no argumento utilizado por Michael Porter no qual o mercado doméstico tanto
atrapalha gquanto ajuda a estratégia internacional (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018),
emerge 0 segundo aspecto — desempenho domeéstico. Kyvik et al. (2013) postulam que a
escassez de recursos (humanos, financeiros e de producao) exigidos para entrar em mercados
internacionais, assim como obter desempenho elevado em mercados domésticos induzem as
empresas a revisar as estratégias para investir além das fronteiras. Isso ndo descarta o know-
how no mercado doméstico, mas prepara e orienta as empresas para investirem no exterior
(CLERCQ; SAPIENZA; CRIJNS, 2005).

No tocante & mentalidade global observa-se a combinacdo de MGl e MGC. A despeito
dos efeitos da sinergia entre os atributos da mentalidade global individual e da mentalidade
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global corporativa, apresenta-se os atributos identificados na literatura. A MGI é intrinseca,
possui relagdo com as decisdes dos gestores e envolve posicionamento da organizacdo diante
do cenério internacional (KYVIK et al., 2013; FELICIO; MEIDUTE; KYVIK, 2016; JNEID,
2021). A mentalidade global individual é composta por trés atributos, a saber: cognicéo,
conhecimento e comportamento (FELICIO; MEIDUTE; KYVIK, 2016).

A MGC tem relagdo com o sistema da organizagdo, em que os gestores envolvidos
buscam desenvolver sua mindset relacionada ao mercado, podendo ser analitica, propensa a
riscos, agressiva, situacional ou estratégica (FELICIO; MEIDUTE; KYVIK, 2016; FELICIO
et al., 2015). Portanto, a combinacdo dos atributos do MGl e MGC esta associada a atitude e
conhecimento do empreendedor e fazem parte da mentalidade global.

Finalizada a discussdo das caracteristicas diferenciadoras, percebe-se determinada
tendéncia nos estudos que versam simultaneamente sobre EI e MG. Pesquisas sobre
empreendedorismo vém apresentando com frequéncia o capital psicolégico como um dos
atributos que permite ao empreendedor se destacar no ambiente de negocios (LUX; MACAU,;
BROWN, 2020). Esse elemento corrobora nas descobertas da psicologia sendo considerado um
aspecto impulsionador no comportamento dos gestores por meio da combinacdo de fatores
conscientes (objetivos pessoais/expectativas) e inconscientes (necessidades a serem
alcancadas/romper obstaculos), também conhecidos como motivos explicitos e implicitos
respectivamente (XUE et al., 2021). Logo, Yao et al. (2020) complementam que a intencao
empreendedora (presente no capital psicoldgico) impacta na mentalidade global do individuo e

consequentemente, no relacionamento com o mercado internacional.

2.2 Empreendedorismo e catéstrofes no setor de turismo

Esta se¢do tem como propdsito explicar a relacdo existente entre empreendedorismo e
catastrofes no setor de turismo. Para alcanga-lo, inicialmente os temas s&o discutidos de forma
particularizada.

O empreendedorismo € uma area do conhecimento em ascensdo e tem despertado a
atencdo de académicos nas Gltimas décadas (LANDSTROM; HARIRCH; ASTROM, 2012).
Para o Global Entrepreneurship Monitor (GEM), o empreendedorismo é considerado uma
forca-motriz de crescimento econdmico, pois gera empregos, explora oportunidades e fomenta
a produtividade (GLOBAL ENTREPRENEURSHIP MONITOR, 2021). Cuaton (2019), Da
Silva Alchieri, Dalbosco e Nascimento (2017) e Wach (2017) enfatizam que o
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empreendedorismo influencia a transformacdo econdmica e a inovagdo, além disso abre
oportunidades e estimula a decis&o dos individuos.

O conceito de empreendedorismo € abrangente e a auséncia de um foco dificulta a sua
definicdo (LEUNBACH, 2021; VOLERY; MAZZAROL, 2015). A auséncia de uniformidade
do conceito provocou resisténcia no desenvolvimento sobre o assunto (SHANE, 2012). Muitas
das definicbes se referem a quem é o empreendedor e sua respectiva funcdo
(VENKATARAMAN, 1997). Conforme definido por Shane e Venkataraman (2000, p. 218), o
campo do empreendedorismo é: “O exame académico de como, por quem e com quais efeitos
e oportunidades para criar bens e servicos futuros séo descobertos, avaliados e explorados”.

O estudo publicado em 2000 por Shane e Venkataraman intitulado The promise of
entrepreneurship as a field of research permitiu um avanco e consenso da ideia central sobre a
temética. Na publicacdo, os autores ressaltam que as pessoas e as oportunidades sdo fatores
determinantes para o empreendedorismo (SHANE, 2012). Essa defini¢do destaca-se visto que
ndo se tem uma conceituagéo clara sobre o fenémeno (VERGA,; SOARES DA SILVA, 2014).
Assim, nesta investigacao é considerada a definicdo que versa sobre oportunidades e individuos.

As pessoas envolvidas nesse processo sdo denominadas de empreendedores. O termo
origina-se da palavra francesa entre-preneur (empreendedor) e foi estudado por Vérin em 1982,
quando inicialmente no século XIl seu entendimento foi relacionado as pessoas que
provocavam brigas (FILION, 1999). Mais adiante, no inicio do século XVII, definia-se como
um individuo que liderava a acdo militar. Finalmente, no comeco do século XVI1II, assume-se
a conotacao de pessoa que lidera grandes projetos (FILION, 1999; BOSMAN; FERNHABER,
2018).

Para Baggio e Baggio (2014, p. 36), o empreendedor é visto como “[...] 0 individuo que
detecta uma oportunidade e cria um negécio para capitalizar sobre ela, assumindo riscos
calculados”. Esse conceito corrobora a pesquisa realizada com um grupo de professores que
lecionou a disciplina de empreendedorismo. No estudo, eles percebem o empreendedor detentor
de virtude e que aproveita as oportunidades (ZAPPE et al., 2013). No entanto, empreendedores
precisam estar atentos, visto que as oportunidades podem surgir diante de qualquer cenario e
setor, até mesmo em situacdes catastréficas (MONLLOR; ALTAY, 2016).

No segmento econémico do turismo, o papel dos empreendedores é fundamental.
Ressalta-se que o turismo é considerado um setor de elevada representatividade para a
economia mundial, pois gera receitas, empregos, investimentos e infraestrutura nos paises que
o exploram (DA SILVA HONORIO et al., 2020; GURTNER, 2016; PEREIRA; COSTA 2016;
GOMES; PEREIRA, 2016; SANTOS et al.,, 2017). Perinotto et al., (2019, p. 220)



34

complementam: “[...] o turismo estd ligado ao processo econdmico de globalizacdo, que
promoveu disponibilizacdo e acessibilidade em extensdo mundial de varios produtos e servigos
turisticos”. Em 2019, o setor contribuiu para a economia com 9,3 trilndes de dolares, o que
representou 6,7% do PIB global (WANG, 2021). Contudo, é também uma industria vulneravel
diante de situacdes de catastrofes, desastres ou crises (HARRINGTON, 2021; AWAN;
SHAMIN; AHN, 2021; RODRIGUEZ-ANTON; ALONSO-ALMEIDA, 2020; PAIVA;
SANTOS, 2020; ALIPERTI et al., 2019; CRO; MARTINS, 2017). Em 2020, a World Tourism
Organization (UNWTO) registrou que o turismo global apresentou nimeros desafiadores,
sofrendo uma queda de 74% de viagens internacionais, perfazendo uma reducdo de
aproximadamente 1 bilhdo de passageiros, em comparacdo ao ano de 2019 (WORLD
TOURISM ORGANIZATION, 2021a). Sendo assim, catastrofes ou desastres estdo
relacionados a crises (KEOWN-MCMULLAN, 1997).

No tocante a origem e conceito da palavra catastrofe, Monteiro (2018, p. 207) explica
que:

Catastrofe é uma palavra de origem grega, formada pela preposicao kata, que no grego
antigo indica um deslocamento ao mesmo tempo para baixo e em direcdo ao fim, e no
grego moderno significa a0 mesmo tempo ‘contra’ e ‘para’; e pela raiz streph, girar,
de carater ciclico. No grego antigo, katastrepho significa ‘eu derrubo’, como quando
a parte superior de algo cai no chdo, quando uma cidade é destruida por inimigos ou
uma casa € demolida, um lutador pde por terra seu adversario. O
substantivo katastrophé, ainda no grego antigo, designa ‘reviravolta, conquista,
destruicdo’, de um pais, uma cidade ou um povo, e a0 mesmo tempo a finalizagdo de
algo.

Braga et al. (2008) discutem que os desastres podem ser reconhecidos como catastrofes,
e séo eventos de grande magnitude, nos quais acompanham aspectos da natureza provocando
muitos ébitos e devastacBes. Faulkner (2001, p. 136) compreende desastre como: “[...] situacdes
em que uma empresa (ou um conjunto de empresas, no caso destino turistico) é confrontado
com mudangas catastroficas imprevisiveis sobre as quais tem pouco controle”.

Para Faulkner (2001, p. 136), crise pode ser definida como: “[...] um evento,
autoiniciado por meio de problemas como estruturas de gestdo ineptas e praticas ou uma falha
de adaptacdo as mudancas”. Nesse estudo, serd considerado o mesmo entendimento para
catastrofes e desastres. O conceito de crise no turismo surge com intuito de complementar o
aporte tedrico da discussao sobre as tematicas empreendedorismo e catastrofes no turismo que
constituem os objetos desta pesquisa.

Para Sonmez, Apostolopoulos e Tarlow (1999, p. 13-14) a crise no turismo é

compreendida como:
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[...] qualquer ocorréncia que possa ameagcar a operacao e conduta normais de negécios
relacionados ao turismo; prejudicar a reputacdo geral de seguranca, atratividade e
conforto de um destino turistico, afetando negativamente as percep¢des dos visitantes
sobre esse destino; e, por sua vez, causam uma desaceleracdo na economia local de
viagens e turismo e interrompem a continuidade das operagcdes de negocios da
industria local de viagens e turismo pela redugéo nas chegadas e despesas de turistas.
Mesmo sendo um setor que cresce rapidamente e influencia o desempenho da economia,
é perceptivel o quanto a inddstria do turismo pode ser impactada com eventos externos
considerados fora do controle (catastrofes naturais ou desastres causados pelo homem), os quais
acabam impedindo o setor de operar na sua plenitude (HARRINGTON, 2021; SILVA,; SILVA,
2021).
A partir da revisdo de literatura, apresenta-se no Quadro 2 uma série de catastrofes e
seus principais impactos no turismo, a saber: crise no setor hoteleiro, fechamento de hotéis e
cassinos, perda significativa de receitas no setor de turismo, reducdo de viagens, redugéo
significativa de clientes em restaurantes, repercussdo negativa a imagem do local, suspensédo e
cancelamento de voos e transferéncia de eventos de grande porte para outra localidade.
As catastrofes sao classificadas por categoria e grupo, conforme Codificacdo Brasileira

de Desastres (BRASIL, 2012).
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Quadro 2 — Impactos de catastrofes no setor de turismo

Impactos

Autores

Catastrofes

Categoria/grupo das
catastrofes

Crise no setor hoteleiro

Lohmann (2004)

Ataque terrorista
11/09/2001

Tecnologico/ Desastres
Relacionados a Produtos
Perigosos

Gurtner (2016)

Ataques terrorista em
Bali 2002/ 2005

Tecnoldgico/Desastres
Relacionados a Produtos
Perigosos

Fechamento de hotéis e
cassinos

Tomic¢ et al. (2013)

Katrina 2005

Natural/Meteoroldgico

Perda significativa de receitas
no setor de turismo

Filimonau e Coteau
(2020)

Furacdes Caribe 2017

Natural/Meteoroldgico

Cepal (2020)

Covid-19 2020

Natural/Biolégico

Reduc&o de viagens

Avyittey et al. (2020)

Covid-19 2020

Natural/Biolégico

Maditinos e
Vassiliadis (2008)

Sindrome Respiratdria
Aguda Grave (SARS)
2002/2003

Natural/Biolégico

Lopez, Anato e

Reducdo significativa de
clientes nos restaurantes

Rivas Tsunami 2004 Natural/Geol6gico
(2004)
Tomic¢ et al. . .
(2013) Katrina 2005 Natural/Meteorologico
Maditinos e Sindrome Respiratoria Natural/Bioldgico

Vassiliadis (2008)

Aguda Grave (SARS)
2002/2003

Arauljo, Ramalho e
Melo, (2020)

Derramamento de 6leo
no litoral do Nordeste

Tecnoldgico/ Desastres
Relacionados a Produtos
Perigosos

Repercussdo negativa a
imagem local

Gurtner (2016)

Ataques terrorista em
Bali 2002/ 2005

Tecnoldgico/ Desastres
Relacionados a Produtos
Perigosos

Ritchie e Jiang
(2019)

Ebola 2013/2014

Natural/Biolégico

Suspensdo e cancelamento de

Beni (2020)

Covid-19

Natural/Bioldgico

V00S . . Erupc¢do do vulcdo
Rindrasih et al. Merapi na Indonésia Natural/Geol6gico
(2019)
2010
Transferéncia de eventos de Maditinos e Sindrome Respiratdria
grande porte para outra Vassiliadis (2008) Aguda Grave (SARS) Natural/Bioldgico
localidade 2002/2003

Fonte: Elaboracéo da autora (2022).

A crise no setor hoteleiro, registrado como primeiro impacto no Quadro 2, relaciona-se
aos ataques as torres do World Trade Center (evento ocorrido no dia 11 de setembro que gerou
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influéncias desastrosas ao setor). A hotelaria foi a mais impactada, o nimero de cancelamentos
das reservas aumentou - principalmente nas cidades de Nova lorque, Boston, S&o Francisco e
Las Vegas — promovendo uma queda da ordem de 40% na taxa de ocupacdo (LOHMAN, 2004).
Ainda sobre a crise na hotelaria, sucessivos ataques terroristas ocorridos em Bali, entre 2002 e
2005, provocaram queda na taxa de ocupacgdo dos hotéis, impactando sobremaneira a receita do
turismo do pais (GURTNER, 2016).

O fechamento de hotéis e cassinos é o segundo impacto indicado no Quadro 2. Com a
catastrofe ocasionada pelo furacdo Katrina em 2005, a regido fechou os cassinos e hotéis e a
abertura de novos negdcios foi impactada, como o caso do hotel e cassino Hard Rock, cuja
inauguracéo foi adiada para julho de 2007 (TOMIC et al., 2013).

O terceiro impacto esta relacionado a perda significativa de receita no setor de turismo.
O efeito deu-se por conta dos furacdes que atingiram o Caribe em 2017, os quais provocaram
danos a infraestrutura turistica em patamares proximos a 300% do produto interno bruto
(FILIMONAU; COTEAU, 2020). Ainda sobre esse impacto, a pandemia causada pelo novo
coronavirus colaborou para a perda de receita no setor. Com as medidas impostas pelos
governos para melhorar o controle da doenca e a preocupacdo das pessoas em relacdo a
proliferacdo da doenca, houve inevitavel reducdo na demanda de bens e servigos do setor de
turismo. Como consequéncia, muitas empresas tiveram seus negocios abalados
financeiramente, como o faturamento reduzidos, dividas aumentando e corte de méo de obra
(COMISION ECONOMICA PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE, 2020).

A reducdo de viagens aéreas foi o quarto impacto observado no setor de turismo. Em
2020, a pandemia causada pela COVID-19 provocou baixa no segmento de viagens e, além da
China, boa parte dos paises do mundo foram impactados (AYITTEY et al., 2020). A China
também foi vitima de outra catastrofe ocorrida em 2003/2004: o SARS, do inglés Severe Acute
Respiratory Syndrome (Sindrome Respiratoria Aguda Grave). Com o avanco e confirmagéo de
casos da doenca, o numero de voos foi reduzido e provocou queda expressiva do numero da
chegada de turistas internacionais, impactando o setor de turismo (MADITINOS;
VASSILIADIS, 2008). O Tsunami da Indonésia em 2004 é outro evento responsavel pela queda
significativa da chegada de turistas em decorréncia da reducfo de viagens (LOPEZ; ANATO;
RIVAS, 2004).

A diminuicéo de clientes em restaurantes é o quinto impacto identificado, o qual afetou
a China em decorréncia da epidemia do SARS. Os clientes ndo se sentiam seguros em
alimentar-se em locais com outras pessoas e a propria ingestdo de alimentos preparados por
terceiros € critica no auge da contaminacdo (MADITINOS; VASSILIADIS, 2008).


https://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
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Ainda sobre o derramamento de 6leo, ocorrido em agosto de 2019 no litoral do Nordeste
do Brasil, provocou efeitos significativos no setor de turismo local, gerando consequéncias
socioeconémicas e ambientais. O setor de turismo da regido conviveu com a realidade de
restaurantes e bares com baixos indices de ocupacdo e frequéncia de clientes, ocasionando
prejuizos devido ao elevado estoque de pereciveis, tais como: crustaceos, mariscos, caranguejos
e peixes (ARAUJO; RAMALHO; MELO, 2020). Além disso, a paralisagdo ocorreu pela
baixissima frequéncia de banhistas na praia, por se tratar de uma substancia cancerigena. O
impacto econémico negativo do derramamento de Oleo foi potencializado quando, como
medida de prevengdo, o consumo de frutos do mar foi suspenso pelas autoridades sanitarias
(RAMALHO, 2019).

A repercussao negativa a imagem do local foi o sexto impacto analisado. Tal
repercussao foi registrada ap0s os ataques terroristas ocorridos em Bali nos anos de 2002 e
2005, matando 88 turistas australianos e 30 britanicos. A sequéncia desse tipo de catastrofe
provocou no turismo local um clima de inseguranca e os turistas excluiram por um tempo esse
destino de suas rotas (GURTNER, 2016). Tratando sobre 0 mesmo impacto, a epidemia do
Ebola na Gambia afetou o setor de turismo daquele pais, com falta de estrutura organizada para
combater a epidemia e com midia inexperiente na propagacdo das informagdes (RITCHIE;
JIANG, 2019) dificultando o gerenciamento de informagdes de qualquer evento (MARTINEZ-
ROJAS; DEL CARMEN PARDO-FERREIRA; RUBIO-ROMERO, 2018).

A suspensdo e cancelamentos de voos foi o sétimo impacto registrado no Quadro 2.
Com a pandemia causada pelo novo coronavirus, oficializada em marco de 2020 (WORLD
HEALTH ORGANIZATION, 2020; RAKI et al., 2021), os paises ao redor do globo tiveram
os aeroportos impedidos de funcionar, reduzindo drasticamente o nimero de voos. De acordo
com a Associacdo Brasileira de Empresas Aéreas (ABEAR), a malha aérea doméstica sofreu
retracdo de 93% no nimero de voos e a malha internacional de 98% nos primeiros meses da
pandemia (BENI, 2020). Esse impacto também foi visivel em outa catéstrofe que ocorreu na
provincia de Yogykarta localizada na Indonésia. Em novembro de 2010, uma serie de 43
erupcdes vulcanicas do Merati foi registrada, causando danos e forgando os moradores do local
a abrigarem-se em montanhas. O setor de turismo de Yogykarta foi impactado com o
fechamento do aeroporto por duas semanas, que promoveu o cancelamento de 2467 voos
(RINDRASIH et al., 2019).

Por fim, o oitavo e Gltimo impacto citado no Quadro 2 evidencia a transferéncia de
eventos de grande porte para outra regido quando o local, originalmente sediador do evento, é

atingido por catastrofes. Com o0 apice da crise do SARS, na China, eventos maiores foram
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transferidos para outro pais. Por exemplo, a Copa do Mundo Feminina, inicialmente planejada
na China, foi transferida para os Estados Unidos (MADITINOS; VASSILIADIS, 2008).

Apols a explicacdo dos impactos, passa-se para a discussdao da relacdo entre
empreendedorismo e catastrofes no turismo, apresentando-a conforme o estado da arte no
tocante as convergéncias, divergéncias e tendéncias.

Para anélise das teméticas deste topico, foi realizado um levantamento, o qual utilizou
as mesmas bases de busca citadas no topico 2.1. O levantamento esta no Quadro 3, com as

bases, descritores, periodos disponiveis e a quantidade de artigos levantados.

Quadro 3 — Bases de dados acessadas para construcdo do referencial tedrico

. , . . Subtotal
Bases de . Periodo Numero de artigos que relacionam
dados Descritores disponivel | Empreendedorismo e Catastrofes no turismo d_e
P P artigos
18 - descritores em inglés — (disasters)
(12 validos; 4 ndo possuem relacéo; 2 repeti¢do)
Emerald 1900 a 76 -descritores em inglés - (catastrophes) 14
Insight 2021 (2 vélidos; 71 ndo possuem relacéo; 3 repeti¢do)
0 - descritores em portugués (para desastres e
“entreprene_ursth catastrofes)
and tourism 4 - descritores em inglés (disasters)
disasters (2 validos; 2 ndo possuem relago; O repeticio)
SCOPUS | ) 1960 a 0 - descritores em inglés (catastrophes) 2
(Elsevier) | enirepreneur. ship 2021 0 - descritores em portugués para desastres e
and tour;lsm” catéstrofes)
catastrophes 0 - descritores em inglés (disasters;
Spell Empreendedorismo 0a2021 catastrophes) . 0
e desastres no 0- Qescrltores em portugués (desastre e
turismo catéstrofes)
223 - descritores em inglés (disasters)
Empreendedorismo (4 vé!idos; 219 ndo possuem relacdo; 0
, e catastrofes no repetidos) o
Springer turismo 1900 a 37 - descritores em inglés (catastrophes)
2021 (0 validos; 0 ndo possuem relagdo; O repeticdo 4
0 - descritores em portugués (para desastres e
catastrofes)
14 - descritores em inglés (disasters)
(4 validos; 9 ndo possuem relacdo; 1 repetidos)
Web of 1945 a 0 - descritores em inglés (catastrophes) 4
Science 2021 (0 - validos; 0 ndo possuem relacéo; O repetigdo
0 - descritores em portugués (para desastres e
catéstrofes)
Total sem repeticdes 24

Fonte: Elaboracéo da autora (2022).
Emerald Insight, Scopus, Spell, Springer e Web of Science foram as bases de dados

pesquisadas. Utilizou-se os seguintes descritores: “entrepreneurship” AND “tourism disasters”,
“entrepreneurship” AND “tourism catastrofes”, “empreendedorismo” AND ‘“desastres no

turismo”, “empreendedorismo” AND “catéstrofes no turismo”. O espaco temporal determinado


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076
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foi exatamente igual a pesquisa realizada na sec¢do anterior. Como resultado da busca, foram
encontrados 372 artigos com o0s descritores em inglés e O artigo com o0s descritores em
portugués, totalizando 372 periddicos. Dentre os artigos pesquisados, 24 foram considerados
validos e estdo descritos no Quadro 3.

No tocante a pesquisa nas bases, é oportuno explicar a semantica dos nimeros contidos
em cada uma delas. A primeira analisada foi a Emerald Insight e o periodo disponivel para
consulta foi do ano de 1900 a 2021. A busca indica 94 artigos (18 para o descritor disasters e
76 para o descritor catastrophes), dos quais 14 foram validados (12 para o descritor disasters e
2 para o descritor catastrophes) devido a ligacdo com as duas temaéticas, 75 foram descartados
em decorréncia de ndo se relacionarem aos temas e, finalmente, o resultado da consulta
apresentou 2 artigos repetidos. A segunda base estudada foi a SCOPUS, o ano disponivel para
pesquisa foi de 1960 a 2021 e foram encontrados 4 artigos (descritor disasters), dos quais 2
foram considerados validos, 2 descartados e 0 repeticdo. Na Spell, o periodo para a pesquisa
compreendeu o0s anos entre 0 e 2021, mas ndo foram encontrados artigos.

Na base Springer, o periodo disponivel para busca foi entre os anos de 1900 e 2021 e
foram localizados 260 artigos (para os dois descritores disasters e catastrophes), sendo: 4
validados, 256 desconsiderados e 0 artigos repetidos. Por fim, na Web of Science o periodo
disponivel foi entre 1945 e 2021, em que 14 artigos foram localizados (apenas para o descritor
disasters), a saber: 4 validados, 9 excluidos e 1 repetido.

Na andlise dos 24 artigos, é possivel perceber convergéncias entre 0s construtos
empreendedorismo e catastrofes no turismo, representadas na Figura 3. Gestdo de crises e
capacitacdo empreendedora sdo as principais convergéncias identificadas. A gestdo de crises
esta associada a acdes gerenciais que envolvem trés elementos que reforcam a validade do
construto empreendedorismo e sua relacdo com catdstrofe no turismo, a saber: plano de
comunicacdo, qualificacdo de pessoal e flexibilidade. No tocante a capacitacdo empreendedora
percebe-se que a relacdo entre empreendedorismo e catastrofes no turismo proporciona

oportunidade empreendedora.
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Figura 3 - Convergéncias entre empreendedorismo e catastrofes no turismo
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Fonte: Elaboracédo da autora com apoio do ATLAS.ti (2022).
A gestdo de crise deve atuar de forma precoce e preventiva, ou seja, antes da crise ser

instalada por alguma eventualidade. A literatura mostra que, para recuperar-se de catéastrofes e
gerenciar crises, faz-se necessario o entendimento da importancia do planejamento para
organizar os esforcos em momentos dessa natureza (FAISAL; ALBRECHT; COETZEE, 2020).
A gestdo deve ser alicercada no plano de gerenciamento de crise, associado ao encadeamento
das acdes gerencias (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021; LIU;
PENNINGTON- GRAY; KLEMMER, 2015).

As acOes estdo voltadas para informacdes e estratégias detalhadas com intuito de
orientar gestores no enfrentamento da crise e minimizar seus impactos, de modo a buscar novas
formas de atuagédo cotidiana (PHENGSUWAN et al., 2021; YANG; KIM; PENNINGTON-
GRAY, 2021; NGUYEN; IMAMURA; IUCHI, 2018; KIM; HASTAK, 2018; DOERN;
WILLIAMS; VORLEY, 2019; SPILLAN; HOUGH, 2003), por exemplo: muitas empresas
aprenderam, adaptaram e implementaram novos protocolos operacionais e novos padrdes de
higiene, no combate a covid-19, para que a seguranca fosse estabelecida para os publicos
interno e externo (ETEMAD, 2020; Protocolo - FOBH -FORUM DE OPERADORES
HOTELEIROS DO BRASIL, 2020; SINGH; KUMAR; AHMAD, 2020; HAO; XIAO; CHON,
2020; GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021; GUPTA; SAHU, 2021;
SHARMA et al., 2021; SHARMA; KAUSHIK, 2021).

Dentre as ag0es gerenciais listadas na literatura para enfrentar as crises, destacam-se:

planos de comunicagdo, qualificacdo de pessoal e flexibilidade. As crises, quando
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desencadeadas, tendem a afetar as impressdes dos turistas em relacéo ao destino no longo prazo
(GONZALEZ-HERRERO; PRATT, 1998). Os planos de comunicacdo sdo eficazes, pois
podem garantir seguranca e tranquilidade aos turistas ou visitantes sobre a real situacao do local
impactado pela catastrofe, além de minimizar os impactos negativos da midia no tocante a
imagem do lugar (HARRINGTON, 2021; KIM, 2021; MIZRACHI; GRETZEL, 2020;
RIBEIRO; FONSECA; TAPA, 2020; MIZRACHI; GRETZEL, 2020; SELLER; LAURINDO,
2018; NILAKANT et al., 2014). A comunicacdo também deve ser focada no publico interno
(gestores) da organizacéo, provendo as informacdes necessarias para um gerenciamento de crise
no nivel de exceléncia (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021).

A qualificacdo de pessoal é outra a¢do gerencial importante diante de situacdo de crise.
As acdes de qualificacdo envolvem investimentos em capital humano e capacitacdo de pessoal
focados: na adaptabilidade, no fomento da inovacdo, no desenvolvimento de novas habilidades
e na concepcdo de modelos de negécio mais robustos (DIAS et al., 2021;
GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021; FAISAL; ALBRECHT;
COETZEE, 2020).

A flexibilidade é a terceira e ultima acdo gerencial que permite aos gestores autonomia
na tomada de decisdo, transformando-os em agentes de mudanca e lideres com capacidade de
trabalhar de maneira mais assertiva na reconstrucdo da organizacdo (GARRIDO-MORENO;
GARCIA-MORALES; MARTIN-ROJAS, 2021; GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU;
ZOPIATIS, 2021; CHANYASAK et al., 2021; MOTA et al., 2014; IRVINE; ANDERSON,
2004; SZYMANSKI; VALDERREY VILLAR; CERVANTES ZEPEDA, 2021). No tocante a
flexibilidade Finkelstein (2019) e Dane (2010) divergem dos autores e postulam que esse
aspecto pode limitar a capacidade gerencial.

A capacitacdo empreendedora é outra convergéncia entre os construtos estudados. Essa
capacitacdo tem relagdo direta com a experiéncia vivenciada e o que pode ser aprendido com
ela (GUR et al., 2020). Giouspasoglo, Marinakou e Zopiatis (2021) postulam que a capacitagdo
empreendedora influencia o desenvolvimento da resiliéncia, permitindo as empresas
desenvolverem a capacidade de adaptacdo e a continuidade de suas atividades em situacOes de
catastrofe. Ademais, a capacitacdo empreendedora promove aos individuos envolvidos a
aquisicdo de novos conhecimentos, 0s quais permitem aproveitar oportunidades (DIAS et al.,
2021).

Monllor e Altay (2016) defendem que as situagbes de desastres agem como uma
destruicao criativa, mostrando novas oportunidades que séo exploradas pelos empreendedores.

As oportunidades podem ser voltadas para pequenos negdécios, envolvendo inclusive a
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comunidade e impulsionando a economia local. Desse modo, os empreendedores podem ser
responsaveis pelo planejamento e influenciar mudangas no local impactado (CUATON, 2019;
ZHANG, 2016).

Ap0s a explanacao das convergéncias, as caracteristicas diferenciadoras que envolvem
os dois construtos sdo apresentadas na Figura 4, quais sejam: inovacgdo, vulnerabilidade

empresarial para empreendedorismo e intencdes empreendedoras para desastres e catastrofes.

Figura 4 — Caracteristicas diferenciadoras entre empreendedorismo e catastrofes no

turismo
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Fonte: Elaboracdo da autora com apoio do ATLAS.ti (2022).

A inovagdo revela-se como a primeira caracteristica diferenciadora do
empreendedorismo. A fim de garantir a sobrevivéncia no mercado, € necessario lidar com a
situacéo de crise e inovar no processo de enfrentamento. Para tal, o empreendedorismo enxerga
a inovagdo como uma aliada para identificacdo de oportunidades, mesmo que tal caracteristica
diferenciadora leve a ajustes que criem mudancas culturais, de estilo de vida e sociais
(RATTEN, 2020; BRANDAOQ; BREDA; COSTA, 2019; NAKANO; WECHSLER, 2018).
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Para Dias et al. (2021) e Adriano, Sapelli e Dalfovo (2020) a inovacdo pode ser considerada
como uma das prioridades dentro de um processo de recuperagdo em um contexto pds-desastre.

A vulnerabilidade empresarial é a segunda caracteristica diferenciadora percebida na
literatura relacionada ao empreendedorismo. As organizacdes e empresas de turismo séo
vulneraveis em situacdes de desastres (FAISAL; ALBRECHT; COETZEE, 2020) e essa
vulnerabilidade pode se apresentar em quatro dimensdes: capital (liquidez e tamanho da
organizacdo), trabalho (flexibilidade), fornecedor (grau de dependéncia aos fornecedores) e
cliente (diversidade do negdcio) (ZHANG; LINDELL; PRATER, 2009). Assim, ter a expertise
sobre quais aspectos ajudam ou atrapalham a sobrevivéncia de uma empresa fornece dados
relevantes para desenvolvé-la e prepara-la para eventos inesperados (MARSHALL et al.,
2015).

Por fim, outra caracteristica diferenciadora percebida é formada pelas intencbes
empreendedoras. Essas intencOes estdo relacionadas ao tempo e ao nivel de interesse de uma
pessoa em iniciar um novo empreendimento logo apos a catastrofe. O tempo pode variar, porque
os individuos vitimas de desastres podem estabelecer prioridades e qual o periodo mais
apropriado para uma retomada dos negécios ou se buscardo outras oportunidades (MONLLOR;
ALTAY, 2016).

Apos discussao das caracteristicas diferenciadoras, indica-se as tendéncias nos estudos
que versam simultaneamente sobre empreendedorismo e catastrofes no turismo. Pesquisas
dessas tematicas apresentam a questdo da construcdo de nichos e resiliéncia.

A construcdo de nichos no ambito organizacional pode ser compreendida como um
processo adaptativo, em que organizagdes modificam o ambiente e podem influenciar o
processo evolutivo (SPISAK et al., 2015). Para Luksha (2008), a construcéo de nichos torna o
ambiente mais competitivo e colabora na criacdo de oportunidade. Portanto, a construgéo de
nichos permite a atuacdo do gestor na reconstrucdo do nicho organizacional e sua influéncia ira
colaborar no processo evolutivo organizacional (FAISAL; ALBRECHT; COETZEE, 2020).

A segunda e ultima tendéncia marcante sobre os construtos em questdo, trata da
resiliéncia. A resiliéncia nas organizacfes enfatiza a capacidade de administrar desafios e
ameacas por meio de planejamento e adaptagdo em situagdes adversas (GIOUSMPASOGLOU,
MARINAKOQOU; ZOPIATIS, 2021; FONSECA; OLIVEIRA, 2021; SHARMA, THOMAS;
PAUL, 2021; ESTEVAOQ; COSTA, 2020; JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2019; WILKIN:;
BIGGS; TATEM, 2019; DOBIE et al., 2018; BOREKCI et al., 2014; CLAPP-SMITH,;
LESTER, 2014; ). O termo esta relacionado a questdo de adapta-se a mudanga, buscando

respostas flexiveis e inovadoras, 0 que proporciona aos empreendedores novas oportunidades


https://www.emerald.com/insight/search?q=Rachel%20Clapp-Smith
https://www.emerald.com/insight/search?q=Rachel%20Clapp-Smith
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(GIALIS et al., 2019; BOUAZIZ; HACHICHA, 2018; LEE; VARGO; SEVILLE, 2013;
MONLLOR; MURPHY, 2017; KAMALAHMADI; PARAST, 2016;). Ademais, a resiliéncia
pode promover transformacdo em toda inddstria, sendo um fator-chave no cenéario de
catastrofes (GUR et al., 2020).

2.3 Estratégias empresariais na hotelaria

Esta secdo tem como propdsito explicar as principais estratégias utilizadas na hotelaria
e colaborar no atendimento do primeiro objetivo especifico desta investigacdo: identificar as
acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos empreendedores internacionais.
Para alcangar esse objetivo, inicialmente revelam-se os conceitos fundamentais compreendidos
em seus campos de estudo.

Estratégia ndo é um conceito recente. As publicacdes, de Clandler em 1962, Ansoff em
1965, Learned e colegas em 1969, sdo consideradas classicas e pioneiras (RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012). Na area de gestdo, estratégia é uma forca mediadora entre a
organizacdo e o meio ambiente. Trata-se de um padrdo no processo de tomada de decisfes
organizacionais (MINTZBERG, 1988). Para esta investigacdo, esse conceito € apropriado a
tematica estudada, tendo em vista que: “Estratégia é um padrdo, isto é, consisténcia em
comportamentos ao longo de tempo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 24).

Conceitualmente, a estratégia esta ligada a ideia de compreender e antever cenarios, de
modo a estabelecer acdes que possam ser executadas neles (SCHNAARS, 1991). Para Porter
(1996), posicionar-se estrategicamente é fazer diferente da concorréncia ou até investir no
mesmo produto ou servigo oferecendo-o distintamente. Antoni, Medeiros e Meurer (2013, p.
448) complementam: “A analise da concorréncia evidencia a competitividade do setor”. O
desafio é real para qualquer segmento da economia, principalmente os setores que trabalham
com servicos, como por exemplo, a hotelaria.

O segmento econdmico de hospitalidade & reconhecido pela sua competitividade
(MARTIN-RIOS; CIOBANUA, 2019; KAUSHAL; SRIVASTAVA, 2021). A palavra
hospitalidade teve origem em 1980 relacionando-se a estabelecimentos hoteleiros, restaurantes
e bares, assim como todos servigos que neles eram prestados (LASHLEY, 2015).

Sua definicdo e pratica vém sendo investigadas por alguns estudos, a saber: Lashley em
2008 e Uysal em 2004 (GJERALD; DGSLAND; FURUNES, 2021). Na pesquisa de Lashley
(2008) revela-se que a hospitalidade envolve trés contextos: social, privado e comercial. O

social tem relacdo com status e prestigio, o privado € o ato de acolher (anfitrido) e o comercial
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possui aspectos dos servigos visando o lucro. Destaca-se na hotelaria o elemento comercial da
hospitalidade (CROTTI; MORETT]I, 2019), assim neste estudo, o contexto analisado sera o
comercial.

Na hotelaria, a prestacdo de servigos visa a lucratividade (HILMAN; KALIAPPEN,
2015; GORONDUTSE; HILMAN, 2019; JOELIATY; FAISAL; WENDRA, 2020;
KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021; LUNKES et al., 2020; MARULANDA-VALENCIA;
RESTREPO-MONTES, 2020). Boaria ¢ Anjos (2014, p.111), complementam: “Na busca pela
maior lucratividade, percebe-se a existéncia do consumidor que exige uma combinagdo
personalizada de produtos, precgo e servigo”. Logo, com uma competitividade acirrada, o setor
busca estratégias para a sobrevivéncia no mercado.

Para discutir o tema de estratégias empresariais na hotelaria, foram analisados artigos
disponibilizados nas bases de dados Emerald Insight, Scopus, Spell, Springer e Web of Science.
Utilizou-se os seguintes descritores: “strategy” AND “hotel” e, “estratégia” AND “hotel”. No
mesmo caminho das se¢Bes anteriores, o maior espaco temporal possivel permitido foi
considerado nas bases de dados. Como resultado da busca, foram encontrados 54 artigos com
os descritores em inglés e 0 artigo com descritores em portugués, totalizando 54 papers. Dentre
os artigos pesquisados, 21 foram considerados validos dado que versam sobre as tematicas e as
bases que apoiaram a busca dos periddicos e seus respectivos resultados estdo descritas no
quadro 4.

No tocante a pesquisa bibliografica, € oportuno explicar a seméantica dos nimeros
contidos em cada uma delas. A primeira analisada foi a Emerald Insight e o periodo disponivel
para consulta foi do ano de 1900 a 2021. A busca trouxe 16 artigos, dos quais 4 foram validados
devido & ligagdo com as duas tematicas, 12 foram descartados em decorréncia de ndo se
relacionarem aos temas e, finalmente, o resultado da consulta ndo apresentou artigos repetidos.
A segunda base estudada foi a SCOPUS, o ano disponivel para pesquisa foi de 1960 a 2021 e
foram encontrados 6 artigos, dos quais 4 foram considerados validos, 1 descartado e 1 repeticéo.
Na Spell, o periodo para a pesquisa compreendeu os anos entre 0 e 2021, mas ndo foram
encontrados artigos.

Na base Springer, o periodo disponivel para busca foi entre os anos de 1900 e 2021 e
foram localizados 2 artigos, sendo: 2 validados, 0 desconsiderado e O artigo repetido. Por fim,
na Web of Science o periodo disponivel foi entre 1945 e 2021, inicialmente 147 artigos foram
localizados, porém, apenas 35 estavam disponiveis para leitura apresentando um saldo final de
11 validados, 19 excluidos e 5 repetidos.
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Quadro 4 — Bases de dados acessadas para elaboracéo do referencial teérico

Bases de Descritores Periodo NuUmero de artigos que versam sobre Subtotal
dados disponivel estratégias na hotelaria de artigos
- 16 - descritores em inglés
Emerald 1900 a (4 validos; 12 ndo possuem relagao; 0 4
Insight 2021 repeticéo)

- 0 - descritores em portugués
- 6 - descritores em inglés

SCOPUS “Str ‘;l’ngl’ AND 1960a | (4 validos; 1 ndo possuem relagdo; 1 repeticéo) 4
(Elsevier) ote 2021 - 0 - descritores em portugués
spell - 0 - descritores em inglés 0

0a2021 | -0 -descritores em portugués
- 2 - descritores em inglés

“Estratégia e

hotel” 1900 a (2 vélidos; 0 ndo possuem relacdo; O repetidos) 2
Springer 2021 0 - descritores em portugués
- 35 - descritores em inglés (disponiveis)
Web of 1945 a (11 vélidos; 19 ndo possuem relacdo; 5 11
Science 2021 repetidos)
- 0 - descritores em portugués
Total sem repeticdes 21

Fonte: Elaboragdo da autora (2022).

Na analise dos 21 artigos, € possivel perceber que a maior parte dos autores desses
artigos apresenta as estratégias de expansdao (CASANUEVA; GALLEGO; REVILLA, 2015;
GROSS; GAO; HUANG, 2013; ZENG, 2010) e de estabilidade, como estratégias presentes na
hotelaria nas quais estao representadas na Figura 5.

Inicialmente, sdo analisadas estratégias de expansdo as quais tém como objetivo o
crescimento dos negdcios (GROSS; GAO; HUANG, 2013). Na Figura 5, tais estratégias sdo
classificadas como: contratos de gestdo e franquias (GROSS; GAO; HUANG, 2013; ZENG,
2010).

O estudo de Hua, Defranco e Abbott (2020) postula que um contrato de gestdo é uma
ferramenta Util para proprietarios que ndo tém experiéncia em gestdo hoteleira, visto que, a
administracao fica sob a responsabilidade da operadora hoteleira. Contudo, pode apresentar
alguns desafios para a area de gestéo de pessoas, principalmente no tocante ao desenvolvimento
de talentos e sele¢do por competéncias (MADERA et al., 2017).

A franquia é um tipo de estratégia de cooperagdo que é estabelecida por meio de uma
relacdo contratual entre franqueador (empresas) e franqueado (parceiros), a qual € composta
por especificidades (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018; SUN; LEE, 2018). Tanto os
contratos de gestdo quanto as franquias sdo instrumentos que fomentam a expansao de grupos
hoteleiros (CASANUEVA; GALLEGO; REVILL, 2015; GROSS; GAO; HUANG, 2013;

ZENG, 2010). A manutencdo do padrao de servigos e produtos € considerada uma for¢a motriz


https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076
https://buscador-periodicos-capes-gov-br.ez16.periodicos.capes.gov.br/V/2XHXGIEA8YU78VKLMSB2XQGKGGCXA9264DQCF6IH1LPUADFCSS-19377?func=native-link&resource=CAP00076
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que colabora no desempenho da empresa (KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021; MOON,;
SHARMA, 2014).

Figura 5: Convergéncias - estratégias empresariais na hotelaria
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Fonte: Elaboragdo da autora com apoio do ATLAS.ti (2022).

Outro tipo de estratégia identificado na pesquisa foi o de estabilidade, compreendida
como estratégias que sdo utilizadas para manter por mais tempo as atividades das organizacoes
e melhorar o desempenho empresarial. Embora na literatura de administragdo estratégica
existam diferentes estratégias como fusdo, aquisicdo, estratégia global, transnacional,
diversificacdo, dentre outras, na andlise dos artigos selecionados foram identificadas as
seguintes estratégias de estabilidades, quais sejam: aliancas estratégicas (MARULANDA-
VALENCIA; RESTREPO-MONTES, 2020; TANG; HSU, 2018), diferenciacédo
(BHARWANI; MATHEWS, 2021a; SONDARI et al., 2020; KARHUNEN; LEDYAEVA,
2021; LUNKES et al., 2020; GORONDUTSE; HILMAN, 2018; ANGELI; DE GIL TORRES;
DE ALBUQUERQUE MARANHAO, 2012) e lideranca em custo (BHARWANI;
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MATHEWS, 2021b; GORONDUTSE; HILMAN, 2019; SONDARI et al., 2020;
KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021).

Para Casanueva, Gallego e Revilla (2015) e Kaihatu, Oktavio (2020) as aliancas
estratégicas sao importantes e visam a adaptacdo aos cenarios para aproveitar oportunidades de
mercado, bem como obter vantagem competitiva sustentavel. Além disso, as aliangas
promovem beneficios matuos, sdo exemplos as parcerias entre hotéis e agéncias de viagem
(BHARWANI; MATHEWS; GHURA, 2019; KRZELJ-COLOVIC; RADIC, 2020; FRANCO;
PEREIRA, 2013) e agéncias de viagens e companhias aéreas com participacdo acionaria
(BARROS; BORTOLUZZO; ARRUDA, 2018; MARULANDA-VALENCIA; RESTREPO-
MONTES, 2020).

No tocante a diferenciacdo, Porter (2004) a classifica como um tipo de estratégia
genérica e sua definicdo esta relacionada a algo oferecido pela industria de forma sue-generis.
Lee, Hoehn-weiss e Karim (2021) e Machado e Sousa (2018) postulam que esse tipo de
estratégia € um dos caminhos para se alcancar a vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes. Na industria hoteleira, a diferenciacdo tem relacdo com antecipacdo as mudancas,
adaptacdo as tendéncias tecnologicas, atendimento diferenciado e servigos de qualidade (LI1U;
HUNG, 2021; SONDARI et al., 2020; LUNKES et al., 2020; SOUSA et al., 2020; NJUGUNA;
NAMADA; MUCHARA, 2019; JALILVAND et al., 2018; YENG; JUSOH; ISHAK, 2018;
BENAVIDES-VELASCO; QUINTANA-GARCIA; MARCHANTE-LARA, 2014; TSANG;
LEE; QU, 2015). As tendéncias tecnologicas fomentam inovacGes de processos e Servigos
(ATADIL; LU, 2021; BONFANTI; VIGOLO; YFANTIDOU, 2021; LE; PHI, 2021;
RAHIMIZHIAN; IRANI, 2020; HAO, 2020). Por exemplo, A Magic Band é uma pulseira a
prova d’a agua ofertada pela Disney para quem viaja ao seu Resort facilitando a estadia dos
clientes em inimeras solicitagbes e, dessa forma, proporciona uma experiéncia Unica e
memoravel para os hdspedes por meio do uso da tecnologia (BHARWANI; MATHEWS,
2021a; SONDARI et al., 2020; MALHEIRO; SOUSA; FERREIRA, 2019; CENTURION,
2015).

Quanto a lideranga em custo, segundo Barney e Herterly (2007), a empresa que a utiliza
busca obter vantagem em rela¢do a concorréncia, pois seu foco é a diminuigdo de custos e
manutencdo deles nos menores patamares possiveis. Na hotelaria, a lideranca em custo pode
ser percebida na eficiente despesa relacionada aos insumos, assegurando maior lucratividade e
permitindo rever a politica de precos perante a concorréncia (BHARWANI; MATHEWS,
2021a; RAYNA; STRIUKOVA, 2009). O estudo de Gorondutse e Hilman (2019) alerta para a
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necessidade de praticar mais a utilizacdo das estratégias no nivel de negdcios a fim de obter
vantagem competitiva e, consequentemente, alavancar o desempenho no mercado.

Ap0s a explanacao dos tipos de estratégias utilizados na hotelaria, bem como as suas
convergéncias, a Figura 6 apresenta as divergéncias que envolvem a tematica estratégias
empresariais na hotelaria, sédo elas: capacidade de inovagdo continua, diferenciagdo como

aspecto ndo relevante e franquia — imagem negativa na hotelaria.

Figura 6: Divergéncias - Estratégias empresariais na hotelaria
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Fonte: Elaboracdo da autora com apoio do ATLAS.ti (2022).

A primeira divergéncia dissertada tem relacdo com a capacidade de inovagao continua.
A depender da estratégia que a empresa hoteleira implementa na utilizacao dos recursos (fisicos,
financeiros e humanos) e capacidades (visdo compartilhada e gestdo das partes interessadas), é
necessario realizar uma sele¢do criteriosa, de modo a contribuir no desempenho da organizacéo
(HERNANDEZ-GARCIA; YTA-CASTILLO; SANCHEZ-MEDINA, 2020). A vantagem
competitiva tem mais chance de ser alcangada quando os recursos e capacidades trabalham de
forma integrada (SEYITOGLU; IVANOV, 2020; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018;
BARNEY, 2007). Contudo, é oportuno ressaltar o fato de que nem toda capacidade responde
de forma positiva aos negocios.
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O estudo realizado em hotéis no México constata que a capacidade de inovag&o continua
ndo teve impacto no desenvolvimento de estratégias para determinados negécios, sendo assim,
ndo influenciou o desempenho da empresa. Os resultados apontam que as empresas nao
trabalham a inovacdo continua em seus negocios e parecem reconhecer que as inovacoes
precisam ser desenvolvidas em situagbes de imprevisibilidade, e ndo como um aspecto
relevante de crescimento e sustentabilidade da organizacio (HERNANDEZ-GARCIA; YTA-
CASTILLO; SANCHEZ-MEDINA, 2020). Tais achados divergem de estudos que defendem o
impacto da inovacdo na industria hoteleira (HERNANDEZ-PERLINES et al., 2019;
DIVISEKERA; NGUYEN, 2018; FRAJ; MATUTE; MELERO, 2015; ORFILA-SINTES;
MATTSSON, 2009).

A segunda divergéncia percebida na literatura € a estratégia de diferenciacdo como nédo
relevante. Os resultados do estudo realizado na Russia indicam que os recursos derivados dos
hotéis de rede (por exemplo: a marca) ndo sdo considerados como aspecto promotor da
diferenciacdo no tocante a percepc¢éo do cliente, consequentemente nao influencia o processo
de desempenho da empresa (KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021).

A vinculacdo a hotéis de rede requer investimentos que muitas vezes algumas
organizacBes ndo dispdem. No caso da Russia, por exemplo, apesar de possuir locais com
destinos turisticos atrativos, a infraestrutura para o setor de turismo ainda é deficitaria
(SHERESHEVA, 2016). Logo, a estratégia de diferenciacdo que pode ser compreendida nessa
industria como algo relacionado a qualidade na prestacdo de servicos e imagem (marca)
irretocavel (SUSANTI; AMIRUDDIN, 2012; LI; ZHOU, 2010) pode n&o ser considerada como
relevante para todo tipo de organizagéo.

Por fim, a estratégia de franquia trouxe a tona a terceira divergéncia percebida, sendo
considerada como aspecto que pode impactar de forma negativa a imagem da empresa. Para
Tavitiyaman, Qu e Zhang (2011), o impacto desfavoravel acontece por meio da imagem que
foi construida por experiéncias negativas e que estdo associadas a marca ou a imagem do hotel.
Outro elemento discutido no mesmo estudo é que a franquia esta relacionada ao retorno sobre
o investimento. Logo, os hotéis envolvidos com franquia precisam investir em taxas de
franquias e marketing publicitario.

Ap0s discussdo das divergéncias, disserta-se sobre a tendéncia nos estudos da area. “Os
hotéis possuem diferentes formas de vender seu produto” (BIANCHINI; MONDO, 2020, p. 4).
Uma tendéncia marcante da teméatica em questdo trata da personalizagdo da experiéncia do
hospede por meio do turismo inteligente para cocriacdo de valor (FUSTE-FORNE; JAMAL,

2021; RICHARD, 2017), permitindo aos hdospedes evoluirem de consumidores passivos para
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cocriadores ativos de experiéncias (BHARWANI; MATHEWS, 2021a). A cocriagio pode ser
compreendida como estratégia de cooperacao ao incluir os sujeitos externos a empresa por meio
da colaboracéo.

Para Gonzalez-Mansilla, Berenguer-Contri e Serra-Cantallops (2019, p. 52) a cocriacao

¢ definida como:

[...Jum processo de interacdo ativa entre a empresa e seus clientes a fim de criar valor,
melhorando a experiéncia do cliente por meio de melhorias no processo de entrega de
servico ou adaptacdo do servico para necessidade especifica de cada cliente, este
altimo sendo de particular importancia para os hotéis.

A cocriagdo pode ser percebida em diversas experiéncias de servigo de hospitalidade e
envolve, além do proprio cliente, funcionarios, o ambiente e os servicos oferecidos (IM; QU;
BECK, 2021). O grupo Marriot Hotéis possui quatro centros de controle no mundo e busca, em
tempo real, entender as interaces com 0s hdspedes. Assim, partindo dessa compreensao, a
empresa personaliza e contextualiza experiéncias de modo a entregar 0s servigos customizados
(BUHALLIS; SINARTA, 2019).

Para tal, a hotelaria necessita ir além dos métodos tradicionais para entender e
diferenciar seus clientes, fazendo a coleta e analise de dados com base em Big Data
(RICHARD, 2017). Tudo isso contribui para mudancas inovadoras (FUSTE-FORNE; JAMAL,
2021) e proporciona as empresas a capacidade de gerar valor e fortalecer as estratégias, as quais

sdo consideradas como determinante vital para as organizacdes (VALCIC; BAGARIC, 2017).

2.4 Framework conceitual proposto

Tendo em vista o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, a saber: propor um
framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o empreendedorismo
internacional - esta secdo tem como objetivo apresentar uma proposta inicial de framework
apresentada na Figura 7, de modo a esclarecer como 0s construtos discutidos nesta investigacdo
se relacionam na literatura.

A catéstrofe estd localizada no ambiente externo da organizagdo. Assim sendo, as
catastrofes podem influenciar a mentalidade global (MG) e o empreendedorismo internacional
(EI) por meio da acdo de empreender (novos negocios surgem em prol de atender demandas),
inovacdo (organizagdes transformam seus modelos de negdcios para manutencao da atividade
e clientes) e oportunidade de crescimento (a tecnologia proporciona para os empreendimentos

a reducdo nos custos, acesso e controle da organizacdo, fomentando a produtividade)
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(ELNASR; ALIANE; AGINA, 2021; GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU, ZOPIATIS
2021; KUCKERTZ; BRANDLE, 2021; ZAHRA, 2020; HAO; XIAO; CHON, 2020; SHIN;
KANG, 2020; JIANG; WEN, 2020; MELIAN-ALZOLA; FERNANDEZ-MONROY:;
HIDALGO-PENATE, 2015; XIAO; HUANG:; WU, 2015; ZENG; GERRITSEN, 2014). Desse
modo, eventos com esse grau de magnitude promovem mudangas na maneira como 0S

individuos sobrevivem, agem e organizam a sociedade (ZAHRA, 2020).

Figura 7 — Proposta de Framework conceitual
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Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Ap0s apresentacdo da forma como as catastrofes influenciam a MG e o El, é importante
ressaltar que a MG e refletida por meio da conduta proativa e visionaria dos dirigentes inseridos
na organizacdo (LASISI et al., 2019; MCCORMIK et al., 2019; MOSTAFIZ; SAMBASIVAN;
GOH, 2019; SAPUTRA,; SIHOMBING, 2018; TRAN; OH; CHOI, 2016). Du, Mae Lin (2021),
Strauss e Parker (2018) e Laureiro-Martinez e Brusoni (2018) postulam que a conduta proativa
estimula a criatividade e esta vinculada a resultados positivos no trabalho. De modo pelo qual
os empreendedores percebam que, apesar do cenario incerto, alternativas podem ser fornecidas
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por meio da criatividade para a reconstrugdo criativa (KUCKERTZ; BRANDLE, 2021;
MONLLOR; MURPHY, 2017). Ainda no tocante a conduta da MG, dois fatores sdo
considerados impulsionadores do El, a saber: resiliéncia e redes de esforcos (KUCKERTZ;
BRANDLE, 2021; CUATON, 2019; GUR et al., 2020).

A resiliéncia é uma temética que vem sendo discutida com frequéncia na literatura do
turismo (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU, ZOPIATIS 2021; GUR et al., 2020,
RATTEN, 2020; BUULTJENS; RATNAYAKE; GNANAPALA, 2017; CELLINI; CUCCIA,
2015). Independentemente da abordagem do estudo, seja enfatizando relacdo a crises politicas
e econdmicas ou sejam as catastrofes, naturais ou provocadas pelo homem, geralmente essas
pesquisas sdo direcionadas a resposta e recuperacao (CELLINI; CUCCIA, 2015), sendo essa
relacdo uma possibilidade de incidéncia da resiliéncia. O termo € definido por Duchek, Raetze
e Scheuch (2020, p. 388) como a “[...] capacidade de antecipar ameacas potenciais, lidar
eficazmente com eventos inesperados e aprender desses eventos”. Frente a catastrofes no setor
hoteleiro o termo é compreendido por Brown et al. (2018, p. 36) como “[...] Uma condi¢édo
dindmica que descreve a capacidade de um hotel, em conjunto com suas partes interessadas
(funcionarios, hospedes e comunidade local), avaliar, inovar, adaptar e superar possiveis
interrupcoes desencadeadas por desastres”. De forma que, para se recuperar desse tipo de
evento, as organizacOes do setor de turismo requerem caracteristicas e capacidades diferentes
(BROWN et al., 2018). De acordo com Prayag (2018), a resiliéncia tem relagdo com mudancas
extraordinarias e incrementais, possuindo como principais indicadores: elementos de
aprendizagem, identificacdo de risco, avaliacao de vulnerabilidade, atitude proativa, estratégias
de planejamento e prioridades de recuperacdo (PARASKEVAS; QUEK, 2019).

No tocante a prioridade de recuperacdo, o segundo fator que impulsiona o EIl frente a
eventos catastroficos sdo as redes de esfor¢os. As redes de esforcos séo identificadas como a
assisténcia de agéncias governamentais (garantia de infraestrutura e definicdo de politicas de
gestdo), associagdes do setor, parcerias com empresas privadas e o apoio da comunidade local.
Todos esses fatores contribuem na percepcao de oportunidades e na sobrevida das organizacoes
(GUIMARAES; RISSATO, 2020; RAYMAIJHEE; STORR; BOHARA, 2020; GUR et al.,
2020; CUATON, 2019; ROSSELLO; BECKEN; SANTANA-GALLEGO, 2018; HUGHEY;
BECKEN, 2016).

Ballesteros e Domingo (2015) postulam que, além da combinacdo e cooperacao entre o
governo (local e nacional) e comunidades locais, as parcerias com setor privado podem fazer a

diferenca no processo de recuperagéo e impulsionar o empreendedorismo internacional.
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Em suma, as catéstrofes sdo eventos do ambiente externo as organizagdes que tém a
capacidade de potencializar o desenvolvimento e amadurecimento institucional, desde que
enfrentadas sob a otica de oportunidades de crescimento e conduzidas por lideres e gestores 0s
quais enfatizam a proatividade e conduta visionaria, refletindo na mentalidade global. O pensar
globalmente e agir localmente no enfrentamento das catéstrofes, aliados a rede de esforcos e

resiliéncia, fomentam o empreendedorismo internacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o propdsito de apresentar os procedimentos metodolégicos que foram
adotados com o intuito de atingir os objetivos da pesquisa. Os aspectos séo elencados sob a
seguinte ordem: delineamento da pesquisa, critérios para a selecdo dos casos e sujeitos
selecionados. Posteriormente sdo apresentados a coleta de dados, o estudo piloto, a técnica de

andlise de dados procedimentos utilizados para validagdo e confiabilidade dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta investigacdo foi desenvolvida a partir da abordagem qualitativa. A pesquisa
qualitativa localiza o observador no mundo, sendo composta por praticas materiais (entrevistas,
conversas, fotografias e gravacdes) e interpretativas que dao visibilidade ao mundo (DENZIN;
LINCOLN, 2006). No método qualitativo, busca-se estudar a subjetividade de fenbmenos e
comportamentos dentro de um ambiente, ndo se limitando apenas a quantidade, intensidade ou
frequéncia, sendo uma pesquisa indutiva (IKEDA, 2009; TAYLOR; BOGDAN; DEVAULT,
2016). Nessa abordagem, o pesquisador se preocupa em compreender e explicar como 0s
fendmenos acontecem no ambiente de diversas maneiras (DENZIN; LINCOLN, 2006).
Contudo, na pesquisa qualitativa, o investigador é considerado ator fundamental, responsavel
por pensar, sentir, perceber e dessa forma, exteriorizar a motivacdo pelo assunto que deseja
investigar (GONZALEZ, 2020).

Como estratégia, o estudo de multiplos casos foi adotado, por se tratar de uma pesquisa
focada em um fenémeno contemporaneo (YIN, 2001). Trata-se ainda de estudo longitudinal
em retrospectiva, o propésito em obter informagdes dos hotéis previamente selecionados,
identificando quais foram as estratégias utilizadas e qual a influéncia da mentalidade global a
partir do empreendedorismo internacional diante dos episodios de derramamento de Gleo e da
covid-19.

3.2 Critérios para selecdo dos casos e sujeitos estudados
A regido identificada na qual foi realizada a pesquisa pertence ao municipio de Ipojuca-

PE, onde estd localizada a praia de Porto de Galinhas, um dos destinos turisticos mais

procurados pelo publico nacional e internacional (SANTOS; CANDIDO, 2018). Para o estado
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de Pernambuco, a representatividade do destino e sua importancia econdémica nacional sao
consideradas requisitos na selecdo dessa area geografica que pode servir de referéncia a
académicos e praticantes. O mapa representado pela Figura 8 apresenta as principais praias
situadas na regido onde ocorreu a investigacdo, a saber: Muro Alto, Porto de Galinhas e

Maracaipe.

Figura 8 — Praias do litoral sul de PE
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Fonte: Google Mapas (2021).
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A hotelaria de Porto de Galinhas e demais praias do entorno é extensa e apresenta
classificacdo variada a depender do tamanho da empresa (ASSOCIACAO DOS HOTEIS DE
PORTO DE GALINHAS, 2020). Para tanto foi realizada a sele¢do de quatro empreendimentos
hoteleiros da regido de tamanhos diferentes e que atendessem ao publico internacional. Sendo
assim, os critérios adotados para a sele¢ao desses hotéis foram, a saber: ter histérico de hdspedes
originados do estrangeiro, possuir acées no setor comercial e/ou reservas voltadas ao publico
internacional e adotar politicas de hospitalidade para o recebimento de estrangeiros, a exemplo
de admissédo de funcionarios e comunicagéo interna e externa bilingues.

O Quadro 5 apresenta informacdes basilares dos empreendimentos selecionados, quais
sejam: ano de fundada da empresa, quantidade de unidades habitacionais (UH’s) e de
funcionérios. As informacdes sdo atualizadas e foram obtidas durante a coleta de dados. De

acordo com o Quadro 5, o Hotel-A foi inaugurado no ano de 2000, possui 204 apartamentos
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(UH’s) e 343 colaboradores. O Hotel-B foi inaugurado no ano de 2001, possui 97 unidades
habitacionais (UH’s) e 340 funcionarios. A Pousada-C iniciou suas atividades em 1995 e tem
61 acomodacdes e 35 colaboradores. Por fim, o Hotel-D foi inaugurado em 2012, possui 240
apartamentos e 400 funcionarios.

Quadro 5 — Informagdes dos empreendimentos analisados

Empreendimento Ano de NuUmero de NuUmero de Origem principal dos hdspedes
fundacao unidades funcionarios estrangeiros
habitacionais
(UH’s)
HOTEL-A 2000 204 343 Portugal/Argentina
HOTEL-B 2001 97 340 Portugal/ltalia/Franga/Alemanha/
Chile/Argentina/ Uruguai
POUSADA-C 1995 61 35 Argentina
HOTEL-D 2012 240 400 Portugal/Argentina

Fonte: Elaboracéo da autora (2022).

No tocante aos sujeitos que forneceram os dados primarios, o contato foi direcionado
aos empreendedores, gestores, diretores considerados individuos possuidores de informacges e
com acesso as acoes estratégicas das organizacbes. Ademais, foram convidados para responder
a entrevista, colaboradores, ex-funcionarios e os principais representantes da Associacdo dos
Hotéis de Porto de Galinhas — AHPG e do Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau
(PGACVB) que experenciaram a crise pandémica iniciada em marco de 2020 causada pela

covid-19 e o derramamento de 6leo ocorrido no segundo semestre de 2019.

3.3 Coleta de dados, estudo piloto e técnica de analise de dados

Dados primarios e secundarios foram coletados. Os dados primarios foram obtidos por
entrevista semiestruturada, por ser flexivel, é utilizada como técnica fundamental de
investigacdo nos mais diversos campos de estudo (BATISTA; MATOS; NASCIMENTO,
2017). A entrevista semiestruturada permite que o entrevistado fique a vontade para externar
seu posicionamento de forma favoravel ou n&o, sobre o assunto, sem se limitar ao que foi
guestionado (MINAYO, 2010). Os roteiros de entrevista estdo disponiveis nos Apéndice A, B
e C. As entrevistas foram realizadas de forma presencial, virtual e telefénica. Em virtude do
cenario pandémico foram considerados 0s seguintes meios tecnoldgicos para a obtencdo das
informac0es, a saber: Google Meet e WhatsApp.

Ademais, um questionario disponibilizado no Google forms foi elaborado com o termo
de solicitacdo de consentimento, apresentando um documento protocolar de pesquisa a fim de
solicitar a autorizacdo do uso dos dados coletados para anélise. O documento foi enviado por

e-mail aos 16 entrevistados, apenas 11 retornaram.
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As pessoas entrevistadas e 0 método de coleta sdo apresentados no Quadro 6. Cada
entrevistado possui um codigo, esse codigo esta relacionado a regido a qual a organizacéo esta
localizada, no municipio de Ipojuca (regido de Porto de Galinhas — PG e seu entorno), o cargo
que ocupa e area de trabalho. A descricéo apresenta o hotel (pseudénimo) e o cargo que ocupa,
o0 tempo de atuacdo na empresa, a identidade no ATLAS.ti (cddigo gerado no sistema), 0 modo
utilizado para adquirir as informagdes e a data de coleta das informac6es. Foram 16 sujeitos
entrevistados, as entrevistas foram gravadas (presencial, telefonicas, audios no WhatsApp e via
plataforma Google Meet) e transcritas, perfazendo 12 horas, 423 minutos e 362 segundos no
total, realizadas no periodo entre setembro e novembro de 2021. O termo de consentimento foi
preenchido virtualmente pelos respondentes (apéndice D).
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Quadro 6 — Apresentacéo dos sujeitos entrevistados em 2021

Cddigo do Descricdo Tempo ID Modo de coleta Data Tempo
entrevistado na ATLAS i
empresa
Entrevistado 1 Hotel -A 2014 - D 247 Virtual plataforma 15/09 1h42min31s
PG-EC-A Executivo de atual Google Meet
contas
Entrevistado 2 Hotel-A 2015- D 250 Virtual plataforma 28/09 1h19minlls
PG-GG-A Gerente geral atual Google Meet
Entrevistado 3 Hotel-A 2009 - D 249 Audios WhatsApp 05/10 | 17 min e 53s
PG-GR-A Gerente de atual
reservas
Entrevistado 4 Hotel-A 1985 - D 252 Telefone 19/10 1h34min06s
PG-CAB-A Coordenador de atual
alimentos e
bebidas
Entrevistado 5 Hotel- B 2018 - D 248 Virtual plataforma 23/09 1h46min47s
PG-AC-B Assistente atual Google Meet
comercial WhatsApp 07/01/22
Entrevistado 6 Hotel- B 2019 - D 254 Virtual plataforma 25/09 | 1h18min43s
PG-CME-B Coordenador de atual Google Meet
marketing e WhatsApp 07/01/22
experiéncias
Entrevistado 7 Hotel- B 2001 - D 255 Virtual plataforma 11/10 | 1h26min49s
PG-GC-B Gerente atual Google Meet
comercial WhatsApp 18/11
E-mail 13/01/22
Entrevistado 8 Hotel-B 2011 - D 256 Telefone/ WhatsApp | 24/10 | 1h01min21s
PG-CC-B Coordenagéo atual
comercial
Entrevistado 9 Hotel- C 2004 - D258 Presencial 08/11 | 38min46s
PG-CR-C Chefe de 2020
recepcao
Entrevistado 10 Hotel-C 2017- D 259 Presencial 08/11 | 51min33s
PG-GH-C Gerente de atual
hospedagem
Entrevistado 11 Hotel -D 2012 - D 260 Virtual plataforma 22/11 | 1h19min08s
PG-DC-D Diretor atual Google Meet
comercial E-mail
Entrevistado 12 Hotel-D 2015 - D 261 Virtual plataforma 23/11 | 1h10min20s
PG-CR-D Chefe de atual Google Meet
recepcdo
Entrevistado 13 | Convention & 2015 - D 245 Virtual plataforma 03/09 1h23min00s
PG-D-E Visitors Bureau atual Google Meet
Diretor PPT(WhatsApp)
Entrevistado 14 | Convention & 2019 - D 246 Virtual plataforma 08/09 1h27minl7s
PG-RC-E Visitors Bureau 2020 Google Meet
Ex-
Representante
comercial
Entrevistado 15 AHPG 2013 - D 252 Telefone 04/10 1h12min23s
PG-DE-F Diretor atual
executivo
Entrevistado 16 AHPG 2011 - D 251 Telefone/ WhatsApp | 20/10 40min00s
PG-GC-F Gerente atual
comercial

Fonte: Elaboracdo da autora (2022).
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Os dados secundarios foram coletados em documentos e matérias divulgados em
revistas e jornais. Para Guba e Lincoln (1981), na analise documental percebe-se a riqueza de
detalhes que compdem os documentos, possibilitando ao pesquisador a selecdo de evidéncias
para pesquisa. Para Cellard (2008), a analise documental proporciona valor para a pesquisa,
permitindo em parte, pouca ou nenhuma influéncia do pesquisador nos dados. Os documentos
qualitativos podem ser coletados por meio de documentos publicos ou privados (CRESWELL,
2010; CELLARD, 2008).

Quanto aos documentos, foi identificado apenas um documento. Trata-se de slides/
power point (PPT), compartilhado pelo Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau
(PGACVB), contendo dados atualizados sobre o destino Porto de Galinhas, quais sejam:
namero de leitos, perfil dos visitantes e permanéncia média do turista na regiao.

Quanto aos dados obtidos em matérias, foram consideradas aquelas relacionadas ao
tema do estudo nas quais foram publicadas em cinco fontes, quais sejam: revistas eletrénicas
Exame, Valor Econdmico, HSM Management, Jornal do Commercio e Diario de Pernambuco.
Foram utilizados os seguintes descritores na busca, a saber: pandemia e turismo, covid-19 e
turismo, coronavirus e turismo; pandemia e hotelaria, covid-19 e hotelaria, coronavirus e
hotelaria; pandemia e Porto de Galinhas, covid-19 e Porto de Galinhas, coronavirus e Porto de
Galinhas; desastre 6leo e litoral do NE, derramamento de 6leo e litoral de PE, derramamento
de 6leo e litoral, derramamento de 6leo e turismo, desastre de 6leo e turismo, 6leo e turismo.
Como resultado da busca, foram encontrados no total 6.512 matérias, sendo 221 matérias
validas para andlise. As fontes que apoiaram os resultados das buscas e seus respectivos
resultados estdo descritas no Quadro 7.

No tocante a pesquisa nas fontes do Quadro 7, é importante explicar 0os nimeros
contidos em cada uma delas. A primeira analisada foi a revista Exame. A busca apresentou
2.638 matérias, das quais 42 foram validadas devido a ligagdo com a tematica, o resultado da
consulta apresentou 26 matérias repetidas e, finalmente, 2.570 foram descartadas em
decorréncia de n&o se relacionarem ao tema. No Valor Econdmico, foram encontradas 1.730
reportagens, das quais 57 vélidas, 7 repeticbes e 1.666 descartadas. Na revista HSM
Management, 251 matérias surgiram, 2 foram consideradas validas, O repeticbes e 249

excluidas. Ressalta-se que as informagdes foram obtidas via perfil do assinante.



Quadro 7 — Fontes de pesquisa e resultado das buscas

Total de Nio Total
Fontes reportagens/matérias | Repetidos . reportagens/matérias
contribuem i
validos

Revista Exame 2.638 26 2.570 42
Revista Valor 1.730 7 1.666 57
econbmico
Revista HSM 251 0 249 2
Management
Jornal do 243 2 207 34
Commercio
Diario de 1.650 0 1.564 86
Pernambuco
Total 6.512 35 6.256 221
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Fonte: Elaboragéo da autora (2022).

Na fonte eletronica do Jornal do Commercio foram localizadas 243 matérias, sendo: 34
validadas, 2 repetidas e 207 desconsideradas. Por fim, no Diario de Pernambuco, 1.650
reportagens foram localizadas, a saber: 86 validados, 0 repetidas e 1.564 sdo matérias que ndo
contribuem para esta investigacao.

Para Yin (2001), o estudo piloto auxilia, valida e aprimora as etapas seguintes. Dessa
forma, é possivel rever, incluir e alterar questdes relacionadas a tematica que comp&em o roteiro
de entrevista (VER APENDICE A). Os mesmos critérios indicados para selecionar os casos
investigados foram considerados na escolha do hotel do estudo piloto, exceto a localizagdo que
foi distinta a area determinada para a coleta dos dados.

O estudo piloto foi realizado em um hotel da regido metropolitana do Recife/PE,
localizado no bairro de Boa Viagem, que atua com publico internacional (receptivo). Esse hotel
foi inaugurado em 1995, possui 241 apartamentos (distribuidos entre suites e apartamentos
convencionais), 150 colaboradores e o gerente geral esta no segmento hoteleiro ha mais de 20
anos.

O gerente geral foi entrevistado com objetivo de testar o roteiro de entrevista (VER
APENDICE A) que foi desenvolvido e baseado nos objetivos e referencial tedrico. Ap6s a
realizacdo do estudo piloto, foram identificadas necessidades de modificagdes no roteiro da
entrevista semiestruturada como ajustes de algumas questdes; e, a restruturacéo e insercéo de
perguntas que ndo haviam sido contempladas inicialmente. Apos as alteragdes relevantes foi
iniciado o processo de coleta de dados.

No tratamento dos dados, utilizou-se a técnica da anélise de contetido de Bardin (2016),

composta pelas seguintes etapas: pré-analise (organizacdo de todo material), exploracdo do
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material (processo de codificacdo e categorizacdo) e tratamento dos resultados (apoio do
software ATLAS.ti.) (BARDIN, 2016).

Na pré-andlise foi realizada a leitura inicial e a definicdo dos documentos utilizados
nesta pesquisa. No tocante aos artigos do referencial tedrico, dos itens 2.1, 2.2 e 2.3 desta
investigacao, também foram estudados a partir da anélise de contetudo de Bardin (2016) e com
0 apoio do software ATLAS.ti. Na fase de exploracdo do material ocorreu a codificagdo e
categorizacdo. A codificacdo ¢ a transformacao dos dados brutos para representar o conteddo
da andlise. A categorizagdo permite a juncao (agrupar) de elementos com caracteristicas iguais,
de acordo com regras previamente estabelecidas (BARDIN, 2016).

Alguns codigos foram baseados em construtos identificados na literatura, os quais
nortearam essa pesquisa. Como também, cddigos emergiram no processo de acordo com a
analise dos dados empiricos. Vale ressaltar que foram gerados 580 codigos no software
ATLAS.ti, porém 481 foram considerados validos e formaram as redes (Figuras) que compdem
esta investigacao, exceto a Figura 22, pois trata-se de uma foto.

Por fim, na fase final de analise - tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao,
0 pesquisador de posse dos resultados brutos tem como objetivo tornad-los validos e
significativos (BARDIN, 2016). Para colaborar nessa etapa, foi utilizado o ATLAS.ti, software

indicado para investigacdo de dados qualitativos atendendo aos objetivos desta pesquisa.

3.4 Procedimentos de validacao confiabilidade

No intuito de trazer objetividade, aplicou-se os critérios de validacdo e de
confiabilidade, conforme preconizados por Paiva Junior, Ledo e Mello (2011). De acordo com
0s autores, os critérios da qualidade atestam a validade e confiabilidade em pesquisas
gualitativas. Vale ressaltar, que dos cinco critérios utilizados, apenas o critério da reflexividade
atesta confiabilidade, os demais consubstanciam a validade e a confiabilidade simultaneamente.

Nesta investigacédo, adotou-se os seguintes critérios listados no Quadro 8.
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Quadro 8 — Critérios de validagdo e confiabilidade

Validade e
Critérios Pratica confiabilida | Confiabilidade
de

Triangulacdo Diferentes fontes foram contactadas: diretor X
comercial, gestores pertencentes a clpula da
organizacao, colaboradores em cargos de chefia,
colaboradores de area operacional, diretores e
representantes da Associacéo dos Hotéis de Porto
de Galinhas (AHPG) e do Porto de Galinhas
Convention & Visitors Bureau (PGACVB)

Algumas das fontes foram acessadas mais de
uma vez, a saber: Entrevistado 2 PG-GG-A,
Entrevistado 3 PG-GR-A, Entrevistado 5 PG-
AC-B, Entrevistado 6 PG-CME-B, entrevistado
7 PG-GC-B, Entrevistado 10 PG-GH-C,
Entrevistado 11 PG-DC-D e o Entrevistado 14
PG-DE-F, para checar informaces apds a coleta
inicial.

Foram utilizadas mdltiplas fontes de coleta de
dados, quais sejam: entrevista semiestruturada
(presencial, virtual e por telefone), analise
documental, andlise de dados de base
secundarios.

Construgdo do corpus | Adotou-se o critério da expressividade. Os X
da pesquisa sujeitos selecionados tiveram relagdo direta com
a tematica investigada.

Descricéo clara, rica e | Detalhou-se 0 méaximo de informacfes com X
detalhada intuito de enriquecer a pesquisa.

Feedback dos | As organizacBes receberam por meio e-mails 0s X
informantes (validacdo | resultados de suas contribuigdes.
comunicativa)

Reflexividade Devido a pandemia, buscou-se outras op¢des de X
contato e registro. O diario de campo foi uma
forma colaborativa na andlise e impressdes no
processo evolutivo da pesquisa.

Fonte: Inspirado em Paiva Jlnior, Ledo e Melo (2011).

Conforme apresentado no Quadro 8, esta pesquisa utilizou os critérios defendidos por
Paiva Junior, Ledo e Mello (2011), a saber: a triangulacdo, que utiliza as multiplas coletas de
dados; construcdo do corpus da pesquisa que demonstra a expressividade no tocante a evidéncia
dos dados; descricédo clara, rica e detalhada esclarecendo o méximo de informacGes sobre as
organizagOes estudadas e sua atuagdo frente a crise do dleo e da Covid-19; o feedback dos
informantes é o terceiro critério (validagdo comunicativa), € uma forma de certificar as
informacgdes repassadas pelos entrevistados e por fim, a reflexibilidade colabora no processo
analitico sobre o processo evolutivo (antes e depois) da investigagdo. No topico seguinte,

apresenta-se os resultados do estudo.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo contempla a andlise de quatro empreendimentos hoteleiros que atuam na
regido de Porto de Galinhas. O relato da analise dos resultados esta organizado em duas etapas,
no primeiro momento, o histérico das empresas selecionadas da investigacdo e suas
caracteristicas sdo apresentados. Posteriormente, sdo analisadas as principais estratégias
implementadas em cada uma das empresas. Para auxiliar a representacdo dos resultados, ao
longo das secdes seguintes os achados s&o indicados nas redes, que colaboram na assimilacéo
da relacdo entre a analise dos dados e o aporte tedrico do estudo. As redes foram desenvolvidas

com apoio do software para analise de dados qualitativos ATLAS.ti.

4.1 CASO 1-HOTEL-A

O Hotel-A faz parte de uma rede pernambucana, de origem familiar com experiéncia no
mercado hoteleiros hd 50 anos. Nos primeiros anos de operagdo foram inaugurados dois hotéis
na capital pernambucana, tempos depois com know how adquirido, a rede decidiu investir em
um produto com uma infraestrutura diferenciada, sendo o primeiro resort a ocupar a regiao de
Porto de Galinhas.

O resort esté localizado na praia de Muro Alto, municipio de Ipojuca, ocupa uma area
verde de 70 mil metros quadrados e no ano de 2021 completou 21 anos de existéncia. A
infraestrutura € composta por area de lazer, restaurantes, bares de apoio e centro de convencdes
disponivel para atender eventos. O hotel possui 204 unidades habitacionais distribuidas em
apartamentos, suites e bangal6s. Disp6e de academia, servico de praia e hospitality service com
uma central de atendimento 24 horas, enfermaria 24h (médico das 9h as 16h e enfermeiros 24h)
e para viabilizar essa estrutura, o hotel possui 343 colaboradores (Entrevistado_4 PG-CAB-A).

Apesar de ser uma empresa genuinamente familiar, em 2015, a rede pernambucana
decidiu estabelecer um contrato com o grupo hoteleiro francés AccorHotels, mas a parceria ndo
evoluiu e o contrato que seria de longo prazo, durou menos de 2 anos. A respeito desse assunto,
0 Entrevistado_ 2 PG-GG-A explica:

[...] Porque era uma rede internacional. Eles estavam querendo trazer alguns, é, trazer
ndo, queriam trazer ndo, deveria ser implantado alguns padrdes internacionais. Mas
ao mesmo tempo ndo foi visto a cultura local. Resumindo, ndo deu certo.

No tocante ao setor de alimentos e bebidas (A&B), quando iniciou suas atividades, o
hotel oferecia 0 modelo de meia pensdo (MAP) e café da manh&. A mudanca para o sistema de
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All Inclusive ocorreu em marco de 2021, o projeto jé estava nos planos da organizacéo. Além
de pesquisar e contratar consultorias especializadas, os dirigentes realizaram visitas técnicas
aos principais resorts do pais que ofereciam esse tipo de servico. O objetivo era conhecer
proficuamente o processo, visto que, nem todos gestores tinham experenciado essa proposta.
Logo, buscar informacdes de como o mercado estava respondendo a esse tipo de servico era
uma condic¢éo sine qua non para avangar com o projeto (Entrevistado_ 2 PG-GG-A).

Ainda de acordo com o Entrevistado 2 PG-GG-A, a mudanca foi necessaria, pois a
organizacdo percebeu que as buscas que eram feitas pelos clientes numa determinada

plataforma de reservas on-line estavam focadas em 'resorts All Inclusive' e acrescenta:

[...] Entdo, a gente ja ficava fora dessa busca. Entdo, isso tudo fez com que a gente, é,
comecasse a perceber que a gente estava comecando a ficar fora de mercado, e que a
gente tinha que se reposicionar. E ai, a gente tomou a decisdo, fez projeto, 16gico, um
projeto muito bem estudado, ao longo da pandemia, que foi uma decisdo muito dificil
de ser tomada, porque ninguém sabia o que ia acontecer.

A mudanca foi percebida de imediato pela organizacéo e pelos clientes, conforme relata
0 Entrevistado_ 1 PG-EC-A:

[...] S6 que hoje a gente é o All Inclusive, isso ai mesmo, tem sido muito recente, em
marco, é, a gente ja notou que o produto mudou completamente, assim, foi da dgua
para o vinho. Um upgrade que, é que, foi assim, muito mais positivo do que a gente
imaginava, do que a gente havia calculado. O feedback estad sendo simplesmente
extraordinério, de tudo que a gente estd fazendo. Foram novos restaurantes, novos
pontos de apoio, 24 horas de alimentac&o.

Apesar de todo cenéario incerto causado pela pandemia, os dirigentes optaram por
avancar o projeto do All Inclusive e posicionar o produto em outro patamar. O novo
posicionamento ocorreu, pois estabeleceu-se um nicho especifico, analisaram os principais
concorrentes e buscaram alcangar diferencial sustentavel e perceptivel (ANTONI;
MEDEIROS; MEURER, 2013). Ap6s a contextualizagdo sobre o Hotel-A, passa-se para a
apresentacdo dos resultados relacionados aos objetivos da pesquisa.

4.1.1 Estratégia implementada no Hotel-A

Esta subsecdo tem o intuito de apresentar os resultados do primeiro objetivo especifico,

que consiste em identificar as a¢Oes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
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empreendedores internacionais. Sendo assim, no primeiro momento foi analisada a estratégia
adotada no Hotel-A antes das catastrofes do 6leo e da covid-19, representada na Figura 9.

A diferenciacdo € a principal e unica estratégia utilizada pelo Hotel-A nesse periodo.
Sendo composta por: infraestrutura, localizacdo, revenue managers e outros servigos oferecidos

como entretenimento, servicos de buffet renovado e a atuacdo do setor de qualidade.

Figura 9 — Estratégia antes das catastrofes no Hotel-A
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Fonte: Elaboragao propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

Porter (2004) cita que a diferenciagdo promove um distanciamento frente a

concorréncia, pois 0s consumidores tornam-se fieis a determinado servi¢o, marca ou produto.
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As empresas adotantes desse tipo de estratégia visam a entrega de valor aos seus clientes por
meio de produtos e servicos com vantagens competitivas em relacdo a concorréncia
(NJUGUNA; NAMADA; MUCHARA, 2019; GORONDUTSE; HILMAN, 2018). A Figura 9
apresenta os topicos identificados nesta investigacdo, a saber: infraestrutura, localizacéo,
revenue managers e servigos oferecidos (servigos de buffet renovado e atuagdo do setor de
qualidade). Sobre o aspecto da infraestrutura, o Entrevistado_2 PG-GG-A explica:

[...] Ele é, é um resort mais intimista. Ele tentou preservar dentro do paisagismo, ndo
sei se vocé conhece aqui a estrutura, é, ele tentou preservar a questdo ambiental junto
com a construcéo. Entéo, a gente tem um bloco principal sim. A gente ndo tem grandes
construgdes, a gente tem mini blocos de apartamentos totalmente integrados ao
paisagismo. né? Entdo, esse é um grande, é, diferencial, né? O cliente ja sai assim do
mini bloco, ja direto pro jardim, pra piscina, esse contato com a natureza, né?
(Entrevistado_ 2 PG-GG-A).

A localizagdo também comple a estratégia de diferenciagdio no Hotel-A. O
empreendimento possui localizacdo privilegiada e estd inserido em um dos destinos mais
frequentados do pais, a praia de Muro Alto. Conforme relato do Entrevistado 4 PG-CAB-A:
[...] “O héspede estrangeiro, ele procura muito os hotéis de praia, resort, porque o que importa
para eles sdo as praias. Na verdade, eles tm uma procura maior pelo interesse de praia”. Logo,
a localizacdo é considerada um aspecto determinante para escolha do destino.

O Revenue Management (RM) é outro atributo que compbe a estratégia de
diferenciacéo. No Brasil, o termo é conhecido como um sistema de gerenciamento de receitas
e sua finalidade é vender o produto ou servico da forma mais apropriada possivel, a qual esta
relacionada ao preco, ao perfil do cliente e ao melhor canal para distribui-lo. Logo, torna-se
uma ferramenta importante e colaborativa na tomada de decisdo dos gestores (BIANCHINI;
MONDO, 2020; PEREIRA, 2016).

Redes hoteleiras como Marriott, Hilton, Intercontinental Hotels e Starwood adotaram o
Revenue Management (RM) no final da década de 1980 e no inicio da década de 1990
(BOARIA; ANJOS, 2014). No caso da Marriot Corporation, a rede alcancou resultado adicional
de US$ 100 milhdes nos anos iniciais de sua implantacdo (CENTURION, 2015). Dessa forma,
é possivel perceber que o Revenue Management (RM) colabora na manutencdo da vantagem

competitiva da empresa, essa evidéncia € explicitada no relato do Entrevistado 2 PG-GG-A:

[...] Revenue management, na verdade é um gerenciamento de receitas, né? Que a
gente fala RM. [...] Mas assim, isso é decisivo também, e isso eu posso te dizer que
ndo sdo todas as, as, 0s hotéis, as redes nacionais que tém. Porque realmente, vocé
manter uma estrutura de RM dentro de um grupo, ndo é barato. Mas € muito vantajoso.
Porque vocé tem uma vantagem competitiva. Vocé ja esta vendo para frente. Nao é
aquela coisa: 'Ai, aumenta. Ndo, diminui. Ah [...]. Sabe. N&o tem, ndo tem base. N&o.
Com o Reveneu vocé consegue fazer esse trabalho com estatistica. Com 0s pés no
chéo.
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Os servicos oferecidos também compdem a diferenciacdo. Tal atributo € formado pelos
servicos de buffet renovado anualmente e atuacéo do setor de qualidade. Esses dados estdo em
consonancia com Crotti e Moretti (2019) quando evidenciam que aspectos diferenciais podem
ser comprovados por estratégias e préaticas diarias tendo como base trés pilares: envolvimento
da equipe, estruturacdo da parte fisica e foco no cliente.

Nos servicos de buffet renovado, o hotel tem a circunspecéo de atualizar os cardapios
anualmente, proporcionando um menu singularizado de modo a surpreender os hdspedes
habitués, conforme relato do Entrevistado_4 PG-CAB-A:

[...] A gente ndo tem, da parte, vamos dizer assim, atividades ou de buffets que seja,
é, repetido, né? A gente ndo trabalha com buffet esse ano, para o ano é o mesmo buffet.
N&o. Esta sempre renovando em todas atividades dos h6spedes. Né? Eu acho que é
isso que faz a diferenca.

Por fim, ha a atuacdo do setor de qualidade como item que faz parte dos servigcos
oferecidos no hotel. Fatores como lideranca e engajamento dos gestores sdo relevantes para o
funcionamento do setor. A lideranca cria valor, estabelece metas e promove ambiente
organizacional saudavel, motivando os colaboradores a alcancarem os objetivos definidos pela
organizacdo (GARCIA; RAMA DEL RIO; ALONSO, 2014).

Os colaboradores que atuam no setor de qualidade do hotel sdo proativos e fazem
trabalho intenso de pesquisa com os hdspedes desde a reserva até apds o checkout para
compreender como foi a experiéncia vivenciada pelo cliente. O trecho da fala do Entrevistado_4

PG-CAB-A retrata a compreensao:

[...] Tem um setor dentro do hotel que faz essa diferenca. Internamente ja trabalha
aqui tentando resolver algo que ndo foi satisfatério para o héspede. Mas mesmo
também quando ele da o checkout que vai embora, as pessoas da qualidade, que
trabalham internamente, fazem esse contato. Entdo, entra em contato diretamente com
o0 hospede e busca ver o que aconteceu, o acontecido com ele, de forma que ele ficou
insatisfeito.

Finalizada a discussdo sobre a estratégia utilizada antes das catastrofes do derramamento
de bleo e da covid-19 no Hotel-A, sdo apresentadas, na Figura 10, a estratégia adotada no
contexto de catastrofes e as principais evidéncias que foram analisadas com apoio do software
ATLAS.ti. A discussdo sobre cada um dos fatores que se relacionam com a estratégia
apresentada na Figura 10 sdo dissertadas a seguir.

O trade turistico de Porto de Galinhas é formado por resorts, hotéis, pousadas e

restaurantes do municipio, AHPG e Convention Bureau. Uma caracteristica muito presente
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nessa regido é a unido que existe entre os empreendedores [...] “Uma das coisas mais
importantes que existem em Porto de Galinhas, essa vocé pode frisar, pode colocar em letras
garrafais. E o pertencimento aqui acha que o destino é seu” (ENTREVISTADO 14 PG-DE-F).
N&o existe uma concorréncia acirrada, pelo contrario, ha um cuidado em trabalhar o destino
para que se receba o méximo de turistas e consequentemente, todo o trade turistico seja
beneficiado. A partir do interesse comum entre as partes interessadas, foram estabelecidas a¢oes
em prol de mitigar os impactos causados pelo derramamento de 6leo que afetou a regido no
segundo semestre de 2019.

Mesmo considerada uma crise pontual, como relatado pelos entrevistados no Hotel-A,
o derramamento de 6leo provocou impactos negativos como: cancelamentos/ remarcagdes de
reservas e davidas dos hdspedes sobre a balneabilidade da agua do mar. Muitas informacoes
sobre o evento do 6leo foram divulgadas nas mais variadas forma de canais de comunicacé&o.
De acordo com Gomes e Mondo (2016, p. 197), “[...] os turistas cada vez mais planejam suas
viagens por meio de informagdes que encontram disponiveis nos canais de comunicag¢do”.
Nesse contexto, as redes sociais permitem acesso facil e agilidade no compartilhamento de
informacBes, motivando outros consumidores (SOUSA et al., 2020; ZENG; GERRITSEN,
2014).

Sousa et al. (2020) e Zeng e Gerritsen (2014) investigaram 0 uso da comunicagado on-
line como boas praticas por parte dos territérios e destinos turisticos de Portugal. Os resultados
apontam a importancia da comunicacdo on-line e como facilita a interacdo entre turistas /
pessoas e as empresas de turismo de Portugal. Souza et al. (2020) também destaca que o papel
fundamental dessa interacdo é informar com coeréncia e presteza os fatos sobre determinado
evento. Por fim, apresenta que a comunicacao on-line estreita lagos entre os consumidores e as
empresas de turismo (SOUSA et al., 2020; MALHEIRO; SOUSA; FERREIRA, 2019). A
divulgacdo global por meio de redes sociais e e-mails foi uma das agdes realizada pelo Hotel-
A corroborando Sousa et al. (2020) e Malheiro, Sousa e Ferreira (2019). Esse tipo de agéo
proporciona aos turistas maior veracidade dos fatos sobre o evento do 6leo na regido
colaborando, inclusive, na comunicagdo da empresa com os clientes e na sua decisdo final. A

respeito do tema o Entrevistado_3 PG-GR-A explica:

[...] a gente criou de urgéncia, junto com o departamento de Tl que atende o site, a
gente postava fotos diarias, a gente postava fotos e videos diarios dentro do nosso
Instagram, do Facebook e do proprio site, a gente deixava também para que o hdspede
pudesse ver quase que em tempo real [...].
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Além da divulgacéo global por meio de e-mails e redes sociais, os mutirdes de limpeza
da praia contribuiram para a formagdo de uma acgdo realizada pelo trade turistico e outros que
foram atuantes no desastre do derramamento de 6leo.

O estudo realizado por Fonseca e Oliveira (2021) teve como proposito dissertar sobre
o0s impactos causados pelo vazamento de dleo ocorrido na costa do Nordeste do Brasil. No que
tange ao campo do turismo, a pesquisa propds estratégias de resiliéncia para destinos turisticos
mediante desastres socioambientais. Além disso, os autores apresentam o modelo denominado

de “Roda da Resiliéncia” e explicam que:

[...] A énfase dada a esse modelo requer a capacidade governamental e ndo
governamental de estabelecer caminhos comuns em prol da sustentabilidade em suas
dimensdes tradicionais, ambiental, social e econdmica, politica e ética, fazendo jus a
compreensdo de um novo contexto global em que o trabalho setorializado néo garante
consisténcia em alcancar resultados praticos positivos diante de uma problemaética que
exige o esforco conjunto da sociedade (FONSECA,; OLIVEIRA, 2021, p.134).

Como uma das a¢Oes proposta por esses autores, no tocante a dimensao social, esta a
formacdo de redes e aliangas sociais robustas (FONSECA; OLIVEIRA, 2021). No caso da
catastrofe do 6leo no litoral nordestino, o Hotel-A, em parceria com o trade turistico da regido
e comunidade local, dispuseram-se de forma voluntaria a organizar mutirbes diarios para
limpeza da area em prol de minimizar os impactos visuais causados no ambiente, como explica
0 Entrevistado_15 PG-DE-F:

[...] Foi um mutirdo, uma coisa mais linda do mundo, quando milhares e milhares de
pessoas ficaram na praia, todo mundo trabalhando. Onde, o que que tava aqui? Tava
0 gari, tava o servente, tava 0 garcom, tava 0 morador, tava o pai de familia, tava a
crianca, tava o dono do hotel, os funciondrios, garcons.

Alguns fatos relatadados pelo Entrevistado 15 PG-DE-F convergem com o estudo
apresentado por Sharma, Thomas e Paul (2021), por enfatizar que a associacdo de governos,
participantes do mercado e comunidades locais podem promover resiliéncia ao turismo e torna-

lo capaz de enfrentar desastres de intensa magnitude.
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Figura 10 — Estratégia do Hotel-A no contexto das catastrofes
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Fonte: Elaboragdo propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

A diferenciacdo foi a estratégia no contexto de catastrofes utilizada pelo Hotel-A. Nela,
a implantacdo de novos servigos se destaca por meio de alimentos e bebidas, tecnologia e

implantacdo de novos procedimentos.
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No tocante ao setor de alimentos e bebidas (A&B), o Hotel-A oferecia até fevereiro de
2021 o servigo de café da manha e meia pensdao (MAP). Mesmo considerada uma empresa
consolidada no mercado hoteleiro, buscar o posicionamento diferenciado foi necessario. Logo,
a direcdo e a equipe decidiram mudar o sistema, oferecendo o All Inclusive premium (Al).

Os resorts All Inclusive(Al) sdo meios de hospedagens que oferecem acomodacdes,
alimentos, bebidas (de todos tipos) e demais atividades no hotel incluidas no valor do pacote,
pagos previamente. Geralmente, os tipos de servicos e produtos (marcas), assim como as
atividades, podem diferir de um estabelecimento para outro (RAYNA; STRIUKOVA, 2009;
ELNASR; ALIANE; AGINA, 2021). Os pacotes de Al sdo categorizados com diferentes
denominagdes, a saber: imperial all-inclusive, ultra all-inclusive, mega all-inclusive e premium
all inclusive. Esta ultima é considerada uma categoria superior por conta do seu valor de
comercializacdo (GOMES; PEREIRA, 2016). O Hotel-A esta incluido na tltima categoria pelo
valor comercializado do pacote e qualidade dos produtos (marcas de bebidas) oferecidos para

o consumidor final. O depoimento seguinte ilustra a situacao:

[...] Essa questdo, &, é, a questdo do All Inclusive premium, né? A gente trabalha hoje
com, com marcas, &, internacionais. Por exemplo, quando a gente fala de um gin, a
gente trabalha com Tanqueray, quando a gente fala de whisky, a gente trabalha com
8 e 12 anos, a gente trabalha com Red Label e Black Label. Vodka néo é s6 nacional.
A gente trabalha com Absolut. Entdo assim, ndo sdo todos resorts no Brasil que tém
esse leque de bebidas premium. Entdo, cerveja eu tenho, né? Heineken, Corona,
Stella. Entéo, isso faz um super diferencial. Parece brincadeira, mas, o cliente, assim,
ele esta prestes a fechar. Entdo assim: 'tem Heineken?' (Entrevistado_2 PG-GG-A).

A tecnologia é o segundo aspecto relacionado aos servigos oferecidos pelo Hotel-A,
contribuindo para a diferenciacdo. Novos aplicativos foram desenvolvidos ao longo da
pandemia com intuito de atrair e melhorar a percepcéo de seguranca dos consumidores.

Esse achado converge com os estudos de Shin e Kang (2020). De acordo com esses
autores, foi analisado o impacto da interacdo com os colaboradores do hotel e o risco a saude
percebido pelo cliente. O resultado apresenta que as interagcbes com os colaboradores podem
afetar o risco percebido a saude, visto que os clientes irdo perceber riscos mais baixos
relacionados a salde, se o hotel dispuser de alguns servicos como o check-in on-line, podendo
influenciar na deciséo final de reservar o hotel.

A pesquisa de Shin e Kang (2020) converge com Bharwani e Mathews (2021b) e
Gursoy e Chi (2020), pois os resultados apontam a tecnologia como facilitadora de servicos,
pois gera ambientes mais seguros, sem aglomeracdo e promove uma atmosfera de seguranga

para o cliente em meio a cenarios incertos. E ainda, influenciou no desenvolvimento do “novo
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normal”, bem como na implantagdo de novos procedimentos. O Entrevistado_14 PG-RC-E

relata:

[...] algumas inovagdes no sentido de check-in on-line. 1sso aconteceu. Fatos, tinham
alguma coisa. Que vocé consegue fazer o préprio check-in antes de chegar no hotel.
Entdo, vocé chega 14 ja ta o check-in feito, s6 pra vocé receber a sua chave e tal. Para
evitar 0 maximo o contato com outras pessoas.

A implantacdo de novos procedimentos & considerada outro fator que compde a
diferenciacdo do Hotel-A. Programas de capacitacdo e protocolos de higiene mais rigorosos
influenciam a decisdo final do turista em revisitar o hotel e consequentemente o destino
(GUPTA; SAHU, 2021; GURSQY:; CHI, 2020). Por esse motivo, foi criado um comité de
enfrentamento a pandemia composto por diretores, gestores de area, consultores especializados
e um médico infectologista. O intuito foi de desenvolver um manual de seguranca dentro das
exigéncias estabelecidas pelas autoridades sanitarias. Dessa forma, novos procedimentos foram
implantados com a intensificacdo de capacitacfes e desenvolvimento de protocolos de
seguranca sanitéria, esses achados convergem com Singh, Kumar e Ahmad (2020) e Hao, Xiao
e Chon (2020). Tudo isso ajudou a compor o manual de seguranca do Hotel-A de acordo com
0 Entrevistado_ 2 PG-GG-A:

[...] A gente também se, se cadastrou no selo de turismo nacional, é, seguro, entdo, a
gente também era regido por uma série de regras estabelecidas por eles. Entdo, a gente
foi, assim, a gente se guiou por essas determinagdes estaduais, municipais e estaduais,
e também por essa consultoria. Essa foi a parte para gente definir todos protocolos
para abertura dos hotéis, né? N&o s6 de limpeza, mas de atendimento, o que eu tinha
que verificar, as barreiras fisicas que eu precisei implantar [...]

As mudancas foram executadas no ambiente fisico, com a instala¢cBes de barreiras de
protecdo (acrilicos no balcdo da recepcéo e restaurantes), e no tipo de material utilizado para
limpeza. Dispensers de alcool em gel foram colocados em pontos estratégicos do resort. Areas
comuns e 0s apartamentos passaram a ser higienizados com produtos de padrdo hospitalar e
todos funcionarios foram treinados, orientados e devidamente equipados com EPIs de
seguranga (mascaras, face shields e luvas) estando em consonancia com Dourado (2020). Desse

modo, a retomada do turismo pdde acontecer de forma segura para hdspedes e colaboradores.

4.1.2 Relagdo entre mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelo Hotel-A no

enfrentamento das catastrofes do 6leo e da Covid-19
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Apos explanagdo da principal estratégia utilizada no contexto de catéstrofes, busca-se
neste topico responder ao segundo objetivo especifico desta investigacdo, a saber: verificar a
relacdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos empreendedores
internacionais frente as catastrofes do 0leo e da Covid-19.

A Figura 11 apresenta os fatores da mentalidade global - proatividade, network, e
complexidade cognitiva e sua relagdo com a estratégia implementada pelo Hotel-A no
enfretamento das catastrofes estudadas nesta pesquisa.

De acordo com a Figura 11, o derramamento do 6leo esta associado a diferenciacdo que
foi influenciada pela proatividade e complexidade cognitiva, a qual é parte da mentalidade
global (MG). Durante a catéstrofe do 6leo ocorreu a intensificacdo da comunicacédo via redes
sociais. No tocante a Covid-19, os aspectos, que sdo parte da MG e influenciaram a formacéo

da estratégica de diferenciacdo, foram network e complexidade cognitiva.

Figura 11 — A mentalidade global e a estratégia do Hotel-A frente as catastrofes do 6leo e
Covid-19
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A proatividade da mentalidade global influencia a formagdo da diferenciagcdo. A
literatura ndo contempla a conex&o entre a proatividade e diferenciacdo, sendo neste estudo
considerado uma descoberta.

Nazifi et al. (2020, p. 3) definem a proatividade em um contexto de falha de servigo
como “[...] empresas que antecipam potenciais falhas de servigo e agem antes das rea¢Ges do
cliente para controlar ou minimizar o impacto dessas falhas”. No Hotel-A, a proatividade foi
utilizada pelos gestores na comunicacdo para garantir informacoes fidedignas sobre o evento
para 0s hospedes.

A pesquisa de Paiva e Santos (2020) sugere que a comunicacdo pode influenciar a
percepcéo e, consequentemente a tomada de deciséo do turista. Ainda de acordo com Paiva e
Santos (2020), as principais estratégias de comunicacgdo “durante o evento” sdo a comunicacao
transparente e verdadeira sobre o ocorrido, agilidade nas informacoes e publicacdo em websites.
No tocante a comunicacdo “depois do ocorrido”, estdo a proatividade na comunicagdo, a
promocdo de famtrips e, de forma independente, a ativacdo da comunicagdo por meio de
plataformas digitais. Para esta investigagdo, foram analisados os aspectos temporais “durante ¢
depois” do evento.

A comunicacdo do Hotel-A corrobora Paiva e Santos (2020). Durante e apds o evento
do derramamento de 6leo, o direcionamento da empresa para os colaboradores foi o de
estabelecer uma comunicagdo verdadeira e real da situacdo, buscando agilidade nas
informac@es e por isso houve intensa comunicagdo via redes sociais. A diretoria orientou que
as atualizacdes ocorressem por meio de redes sociais conforme relatado pelo Entrevistado_ 1
PG-EC-A: “[...] N&o entdo, vamos atualizar quase que diariamente. Diariamente ndo. Quase
que a cada periodo do dia. Uma parte da manhd, uma parte da tarde, outra da noite. Parte da
manha, fazendo stories, fazendo posts, mostrando fotos, mostrando nossas agoes [...]”.

As atualizacgdes fortaleceram a comunicacgao do hotel com o mercado. Os retornos para
os clientes era quase que imediatos e as duvidas esclarecidas. As famtrips ou agdes de
comunicacdo semelhantes também permaneceram. Na época em que o desastre do 0leo ocorreu
em Porto de Galinhas, o destino recebia uma fampress formada por grupos de jornalistas e
influenciadores digitais. Todas a¢des envolvendo hotéis, Associacdo (AHPG), Convention,
Governo local e voluntarios que abracaram essa causa foram aplaudidas e reconhecidas pelos
jornalistas durante o evento por buscarem minimizar os impactos do derramamento do 6leo no
destino (Entrevistado_ 12 PG-D-E).

O network é outro elemento da MG que influenciou a diferenciagdo. O network pode

ser definido como relacbes ou redes que sdo criadas entre individuos, organiza¢Ges ou
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empreeendedores. Essas redes estabelecem lacos que séo estreitados a depender do vinculo dos
relacionamentos (TAJEDDINI; MARTIN; ALI, 2020).

No hotel estudado, o network estabelecido com as empresas parceiras e pela atuacéo do
setor comercial do grupo colaboraram para uma ativa comunicacdo mercado. O objetivo era
informar aos clientes quais atitudes estavam sendo tomadas no enfrentamento de ambas
eventos. Com a retomada do turismo, houve trabalho focado no turismo nacional, regional e
local por conta do fechamento das fronteiras internacionais. Mas, as inten¢des estavam focadas

também internacional confome relato do parceiro da regido:

[...] O grande diferencial que qualquer destino, assim, vai ter nessa parte de
comercializagdo para o mercado internacional, é, uma participagdo ativa de
planejamento, de visdo de futuro, entdo, tipo, 0 que eu é 0 que eu vejo é a gente
enxerga, hoje até marco a gente j& est4 lotada. A gente ndo pode esperar que margo
vai estar lotado e eu ndo fazer nada. Ndo. Agora em novembro a gente vai trazer
compradores da Europa para c&. A gente vai trazer o pessoal dos paises que estiverem
abertos, a gente vai trazer para c4 para mostrar como esta a situacdo, é, que esta a
situacdo esta controlada, que a atividade do turismo esta acontecendo normalmente,
esse protocolo de seguranca que a gente conseguiu implementar [...] (Entrevistado_
12 PG-D-E)

Por fim, a complexidade cognitiva é o atributo identificado nos dados que faz parte da
MG. Esse atributo influenciou a formacao da estratégia de diferenciagdo, que por sua vez, estdo
associados ao derramamento de 6leo e a Covid-19. Em ambas catéstrofes, a flexibilizacdo e a
adaptacdo foram fatores presentes por meio da complexidade cognitiva.

A complexidade cognitiva influencia a tomada de decisdo e concomitantemente permite
aos gestores solucionar desafios e oportunidades em situacdes diversas. Dessa forma, percebe-
se 0 grau de diferenciacdo e nuances de pensamentos entre os individuos (BEECHLER,;
JAVIDAN, 2007; LEVY et al., 2007; GRAF-VLACHY; BUNDY; HAMBRICK, 2020). A
pesquisa realizada com 684 CEOs de empresas publicas norte americanas indica que o aumento
da complexidade cognitiva dos gestores tem relacdo direta com o tempo de atuacdo do
profissional, pois adquire-se mais experiéncia na funcdo formando expertises (GRAF-
VLACHY; BUNDY; HAMBRICK, 2020). Os gestores do Hotel-A tém experiéncia na fungéo
e expertise no mercado hoteleiro, estando em consonancia com a pesquisa citada. Ademais, as
acoOes utilizadas pela equipe do comercial e expostas no inicio da discussao foram positivas e
influenciaram a acdo realizada pelo trade turistico. Nesse aspecto, as acfes gerenciais divergem
dos estudos de Finkelstein (2019) e Dane (2010) que dissertam que o alto nivel de complexidade

cognitiva pode provocar blogueio intelectual e limitacdo na capacidade de tornar-se flexivel.
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A flexibilizacdo e adaptacdo, que formam a complexidade cognitiva, foram utilizadas
pelo hotel para reduzir os impactos causados com a chegada do 6leo no litoral. No evento do
0leo, os gestores fizeram algumas concessdes na politica de reservas e 0s hospedes puderam
remarcar 0S pacotes previamente pagos para utilizarem em outro momento, corroborando

Giousmpasoglou, Marinakou e Zopiatis (2021). O Entrevistado_3 PG-GR-A relata:

[...] A gente teve cancelamentos de reservas. E os cancelamentos que a gente
conseguiu reverter, mesmo assim foram adiados. Entdo, a gente reverteu o
cancelamento em adiamento. Entdo, a pessoa em vez de cancelar, a gente deixava ela
com o crédito para que ela pudesse vir posteriormente quando tudo se passasse.

Ainda de acordo com Giousmpasoglou, Marinakou e Zopiatis (2021), em situagdes
extremas, 0s gestores podem demonstrar habilidades empreendedoras que ajudam na
fomentacdo de novos fluxos de negdcios e receitas. No caso da covid-19, a complexidade
cognitiva influenciou a formacéao da estratégia de diferenciagdo, quando a diretoria em reunido
com a gestdo decidiu, mesmo em um cenario pandémico, pela mudanca do sistema de
Alimentos e Bebidas (A&B) que ndo poderia ser mais adiada. Mesmo com o ambiente incerto,
a comunicacdo sobre as mudancas com o mercado precisava acontecer. Mas para estabelecer
essa diferenciacdo, a flexibilizacdo e adaptacdo com alteracdes diarias foram recorrentes,

porque o cenario era desconhecido. Logo para como explica o gerente geral:

[..] A gente administrava dia a dia, porque ndo dava para se planejar tanto. E, eu
sempre falei para todo mundo assim, é a tal da adaptabilidade, de vocé se adaptar a
situacio, né? E ser extremamente flexivel, né? E, tudo mudava a cada momento. Entdo
assim, hoje era uma situagdo, amanha era uma situacdo nova.

Percebe-se convergéncias entre as tematicas Empreendeorismo Internacional (El) e
Mentalidade Global (MG), a saber: comportamento empreendedor e o processo de
internacionalizacdo. No tocante ao comportamento empreendedor, o network internacional é

um fator evidenciado nesta discussao corroborando Tabares et al. (2021).

4.1.3 Analise geral de mentalidade global (Hotel-A)

Observa-se que as catastrofes consideradas neste estudo influenciaram a tecnologia e a
geragdo de oportunidades. A tecnologia estd associada a intensificacdo de ferramentas

tecnoldgicas de novos aplicativos, divulgacdo global (e-mails e redes sociais) e as vendas e
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negociagOes diretas com os clientes. A geracdo de oportunidades apresenta em sua formacao
anywhere office, staycation e o turismo (local, regional e nacional).

A mentalidade global estd associada a tecnologia, a geracdo de oportunidades, a
complexidade cognitiva e a proatividade. Orientacdo global e network sdo aspectos que fazem
parte da MG. Dentre esses, apenas o network promove a rede de esforcos. A rede de esforgos
esta associada a proatividade sendo composta pelo apoio do governo com utilizacdo de medida
provisoria (MP) e apoio de comunidade local, trade e turista com os mutirdes de limpeza da
praia. Por fim, a flexibilizacdo e adaptacdo, que fazem parte da resiliéncia e da complexidade
cognitiva, influenciaram o empreendedorismo internacional (El), que se destaca com as

dimensGes de capacidade de inovagéo e redes de relacionamentos.



Figura 12 — Anélise geral do Hotel-A
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A tecnologia é o primeiro elemento influenciado pelos desastres. A partir desse achado,

enfatiza-se o estudo realizado por Hao, Xiao e Chon (2020) que propde um modelo de gestdo

da covid-19. Os autores sugerem que o desastre afeta substancialmente a industria hoteleira na

China nos seguintes aspectos: multinegdcios e multicanais; design de produto e opgdes de

investimentos; mudangas tecnoldgicas e inteligentes; reestruturacdo do negdcio. Nesta

investigacdo e considerada a questdo das “mudancas tecnoldgicas e inteligentes”.

Hao, Xiao e Chon (2020) dissertam que as mudancas tecnoldgicas e inteligentes foram

evidenciadas por empresas com know-how que propuseram sistemas inteligentes (check-in e

check-outs automaticos) para o mercado hoteleiro. O objetivo é diminuir o contato interpessoal
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(aumentando o nivel de confianca do cliente com o local), reducdo nos custos e melhoria na
eficiéncia operacional (HAO; XIAO; CHON, 2020; SHIN; KANG, 2020; JIANG; WEN,
2020). A continuidade no desenvolvimento tecnoldgico promove novas oportunidades ao
negocio e mais agilidade organizacional (MELIAN-ALZOLA; FERNANDEZ-MONROY;
HIDALGO-PENATE, 2015). O Entrevistado_ 1 PG-EC-A traz exemplo da importancia da

tecnologia (aplicativo) para o hdspede:

[...] apds a pandemia ele se tornou ainda mais Gtil. Porque ele ndo precisa mais nem
mesmo pegar o telefone no quarto, ele precisa mais. 'Nao, porque tem um telefone no
quarto, vou aqui falar com a recepcéo’. Ndo. N&o precisa. Pelo aplicativo ele consegue
ter acesso a nossa equipe de atendimento.

De acordo com a Figura 12, o codigo relacionado a tecnologia estd associado a
intensificacdo do uso da tecnologia que, por sua vez, caracteriza-se por trés aspectos. O primeiro
esta relacionado a insercéo de novos aplicativos (QR Code) na rotina operacional do hotel. O
segundo com a divulgacao global por meio de redes sociais e site da empresa. Ja o terceiro, esta
vinculado a possibilidade das vendas e negociacGes ocorrem diretamente com os clientes.

No evento do derramamento de 6leo, ocorreu mais interacdo do hotel com os clientes
por meio das midias sociais no intento de manter a comunicacdo transparente com o
consumidor. As redes sociais serviram como veiculos de comunicacao global, mostrando a
situacdo real sobre o evento, o que garantiu mais tranquilidade para quem estava com 0s pacotes
pagos. Nesse cenario, o departamento de marketing e comunicacdo trabalhou ativamente,
publicando nas redes sociais e site do hotel como o gerente geral explica: “[...] Nessa questao,
nessa parte de politica comercial. E, eu lembro assim, informagfes no site, essa parte de
comunicacdo ela foi bastante ativa. Deixando o cliente realmente ciente do que estava
acontecendo na regido [...]”.

No caso da pandemia da covid-19, devido as orientacdes estabelecidas pela Organizacéo
Mundial da Saude (OMS) e demais autoridades sobre as boas praticas sanitarias (uso de
mascaras, distanciamento social, lavagem constante das maos etc.), o Hotel-A buscou adaptar-
se as mudangas necessarias para que a retomada ocorresse de forma segura corroborando
Coelho e Mayer (2020). Para esses autores, 0 setor de turismo precisou aderir a novas praticas
a partir da covid-19 citando inclusive a questao da gestdo de processos e tecnologia. No caso
do Hotel-A foram disponibilizados pelo proprio hotel novos aplicativos (QR Code) para 0s
seguintes servigos: check-in on-line; solicitacdo de limpeza no apartamento; servicos de

alimentacdo; apoio de praia, de piscina e a programacdo do hotel. Os cardapios dos
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apartamentos foram recolhidos e a parte de papelaria foi suspensa. Tais servigos foram
disponibilizados de forma eletrénica, via QR Code, conforme o Entrevistado_ 1 PG-EC-A
explica:

[...] Napalma dele, ele vai l&: eu quero um travesseiro no meu quarto. Eu quero tirar
dividas sobre horarios. Ele ndo precisa se dirigir até a recep¢ao: qual é a programacéo
de hoje que vai ter no clube? Qual, ah, no clube infantil? Qual a programac&o de hoje
no pub do hotel. O que que vai, qual os horéarios das refeicbes? Ele nédo precisa. Ele
pode estar na piscina tomando sua agua de coco, vai abrir o aplicativo. No aplicativo
vai encontrar todos horéarios do hotel, todos horarios de programacdes, o que vai ter
na programacéao.

O ambiente interno do hotel foi pensado para gerar mais seguranca para o cliente e
colaborar no enfrentamento da pandemia, evitando o maximo de contato pessoal ou
aglomeracdo de pessoas nas areas comuns e privativas. Com isso, a tecnologia tornou-se uma
aliada e promoveu mudancas na empresa, inclusive na forma de negociacdo com os clientes, de

acordo com o relato do Entrevistado_3 PG-GR-A:

[...] a gente cresceu com tecnologia, a gente cresceu com mudangas de fluxos e
processos dentro da empresa. A gente, por exemplo, dentro do meu departamento, a
gente ndo tinha uma venda direta muito efetiva. A gente dependia muito de operadoras
e agéncias de viagem para, para 0 resort e a gente reestruturou a nossa equipe de
marketing. A gente foi para o digital, a gente melhorou site. Entdo, com isso a gente
teve um contato mais direto [...].

A geracdo de oportunidades foi influenciada apenas pela covid-19 e trés préaticas fazem
parte dessa tematica, a saber: anywhere office; staycation; turismo local, regional e nacional.
Duas delas emergiram na pandemia e a terceira foi trabalhada estrategicamente pelos
empreendedores para focar na retomada inicial do setor de turismo.

Anywhere office € compreendido como teletrabalho que possibilita colaboradores
atuarem de qualquer lugar, permitindo as pessoas residirem no local de sua preferéncia
(CHOUDHURY; FOROUGHI; LARSON, 2021). Esse conceito emergiu na pandemia, quando
muitas empresas precisaram fechar as portas de modo a manter o distanciamento social para
evitar a proliferacdo do virus. Singh, Kumar e Ahmad (2020) complementam que essa nova
maneira de trabalhar tornou-se o “novo normal” para muitas organizagdes.

Depois de meses de confinamento, o avango da vacinagdo e maior controle do nimero
de dbitos, o retorno as atividades presenciais péde acontecer de maneira gradual. Logo que o
turismo pdde ser retomado, as pessoas optaram por transferir os escritérios para locais mais
espacgosos e ao ar livre, aproveitando a questdo do home office e das aulas on-line. Os resorts
estiveram na lista dos locais procurados por esse publico, conforme matéria publicada na revista

eletrénica VValor Econbémico:

[...] A crise sanitaria teve um impacto drastico na demanda em 2020. Entretanto, os
resorts estdo conseguindo se recuperar mais rapido, por terem mais espaco e
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atividades ao ar livre. Dessa forma, muitas pessoas usaram a estrutura para trabalhar
- no chamado anywhere office (FAVARO, 2021).

A propria regido de Porto de Galinhas percebeu a presenca da pratica de anywhere office,
conforme relato do presidente do Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau, em
entrevista ao jornal Diario de Pernambuco, em janeiro de 2021, ele explica:

[...] Algumas coisas aconteceram na retomada que a gente nem imaginava, como a
questdo do home office e das aulas virtuais. Esses sd0 0s motivos para estarmos em
uma situa¢do melhor do que previa em abril e maio porque as pessoas nao precisavam
mais estar em casa para trabalhar ou estudar. O panorama naquela ocasido é que as

pessoas iam tirar férias e ndo iam mais viajar, mas vimos um movimento forte de
pessoas indo para os hotéis [...] (MOROSINI, 2020).

A segunda atividade que ganhou destaque na pandemia foi a de staycation. O conceito
ficou globalmente conhecido em 2008 com a crise financeira que impactou negativamente a
economia nos Estados Unidos. A populacgdo precisou conter os gastos, dentre os quais com lazer
e turismo, 0 que promoveu viagens curtas e proximas de seus lares (SADHALE; SATHE,
2021).

No estudo de Sadhale e Sathe (2021), as principais impressdes dos hdspedes sobre a
staycation foram que se trata de uma pratica interessante, pois proporciona a oportunidade de
conhecer melhor o turismo de sua regido. Especificamente na pandemia, a staycation promoveu
uma experiéncia segura ao hdspede, visto que, logo apds o lockdown, o deslocamento ocorreu
para hotéis na propria regido com intuito de sair da rotina promovida pelo isolamento social.
Além disso, foi uma oportunidade de verificar o funcionamento, na pratica, dos protocolos
sanitarios implantados pelos hotéis.

No Hotel-A, tal atividade foi percebida pela diretoria comercial e relatada em uma

entrevista ao Diario de Pernambuco, em abril de 2021:

[...] os hotéis sdo uma alternativa para descansar de casa e em um lugar seguro. Na
pandemia surgiu uma demanda, ndo téo explorada anteriormente, o turismo dentro da
prépria cidade, a pratica staycation. Esse conceito inspira 0s viajantes a viverem
experiéncias sem precisar ir tdo longe. E complementa [...] as familias tém procurado
a rede para sair da rotina de dentro de casa, optando por passar finais de semana e
datas especiais aproveitando as areas de lazer e todo conforto, seguranga e vantagem
que nossos hotéis oferecem.

Com a pandemia apresentando arrefecimento em algumas localidades, o setor de
turismo comecou a reagir lentamente. Nos hotéis, as reservas aumentaram. Os restaurantes, as
programac0es turisticas e os transportes retomaram de forma gradual (COLLINS-KREINER,;
RAM, 2020). Esses fatores colaboraram na geragdo de oportunidades com turismo local,

regional e nacional.
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O foco no turismo de proximidade foi uma estratégia utilizada pela regido da Catalunha
na Espanha, onde foram realizadas campanhas de comunicagdo (TV, radio, jornais e revistas,
midias digitais e postagens em redes sociais), com objetivo de atender o publico espanhol e
ativar a economia local (DE FARIA NOGUEIRA, 2021). Na regido onde ocorreu esta
investigacao, foi adotada acdo semelhante.

O Hotel-A também adotou o turismo de proximidade, como modo de retornar as
atividades de forma gradual. Inicialmente a presenca foi do publico regional e a partir do
momento que a malha area foi se estabilizando, turistas de outras regides do pais foram

chegando ao destino. Como relata o Entrevistado_ 2 PG-GG-A:

[...] O foco total no nacional. Inicialmente, era no regional, porque o aéreo nao tinha
voltado. Ai depois a gente comegou a focar Sul-Sudeste e outas regiGes. Mas
inicialmente, inclusive, era s6 o regional. Sé que vinha de carro. Na reabertura dos
hotéis. De 2020 para cé.

Na pandemia, no mundo foi priorizado o turismo doméstico, tendo como objetivo
principal impulsionar o setor e reestabelecer a confian¢a no turismo (SHARMA; THOMAS;
PAUL, 2021). As principais agdes para impulsionar esse turismo sdo as campanhas de
comunicacdo, promocdes por meio das midias sociais, descontos e maior valorizacdo do destino
feita por meio de capacitaces para os profissionais do setor (WORLD TOURISM
ORGANIZATION, 2021b).

No caso do Hotel-A, com a reestruracdo do setor de marketing, o trabalho foi
direcionado para divulgacao de a¢cdes promocionais, campanhas de comunicagao com 0 apoio
das midias sociais e ativacdo na venda direta com 0s hdspedes, oferecendo prazo de 12 meses
para utilizagdo do pacote (Entrevistado_3 PG-GR-A).

Ressalta-se que a mentalidade global (MG) esté associada a tecnologia e a geracdo de
oportunidades. Esse constructo é fundamental para a continuacdo da discurssdo ilustrada na
Figura 12.

Para o Hotel-A, a orientacédo global , que é parte da MG, foi determinante na mudanca
para o All Inclusive (Al). Cerrato e Piva (2015) dissertam que a orientagdo global colabora no
conhecimento mais especifico do mercado que se quer atuar e na capacidade da empresa de
conhecer a concorréncia englobando informacgdes de mercado.

Quando optaram por tal modalidade de servigo, 0 Hotel-A percebeu que a concorréncia
ndo era local e sim nacional. Logo, mudar foi necessario para obter melhor posicionamento do
produto no mercado em relagdo aos concorrentes regionais. Dessa forma, expandiria o produto
para 0 mercado nacional e internacional. Ademais, estd nos planos da gestdo agendar visitas

técnicas em hotéis internacionais e atentar as novidades para, se possivel, implanta-las no hotel
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(Entrevistado_ 2 PG-GG-A). A mudanca foi importante para o empreendimento,
principalmente depois de alguns meses fechado por conta da pandemia e suas consequéncias
na salde da humanidade e nos mais diversos setores da economia global, especialmente no
setor de servigos.

A pandemia provocou cendrio devastador para inddstria do turismo e hospitalidade
(COLLINS-KREINER; RAM, 2021; KAUSHAL; SRIVASTAVA, 2021; ASSAF; SCUDERI,
2020). Muitas organizacdes fecharam as portas, quando decretada a necessidade de regras
sanitarias mais rigidas como o lockdown (medidas de distanciamento e restricGes de
mobilidade) (RUTYNSKYI; KUSHNIRUK, 2020; OKAFOR; KHALID; BURZYNSKA,
2021). A industria do turismo buscou ser resiliente a todo momento. A resiliéncia & marcante
em situacOes que envolvem catastrofes de diversas magnitudes.

“Resiliéncia no contexto do turismo é definida como a capacidade da industria de lidar
efetivamente com desastres e crises auto infligidas a fim de manter [...] estabilidade [...] ao
mesmo tempo que garante a flexibilidade e diversidade para inovacdo e desenvolvimento
futuro” (BUULTJENS; RATNAYAKE; GNANAPALA, 2017, p. 84). Kamalahmadi e Parast
(2016) apresentam resiliéncia relacionando-a ao conceito de atitudes reativas (ap6s algum
evento) e proativas (preparando-se para determinado evento). Bouaziz e Hachicha (2018)
dissertam que a resiliéncia tem relacdo com a proatividade porque mais do que uma adaptagéo
a algum evento, a resiliéncia aproveita a oportunidade para mudar. Zahra (2020) enfatiza que
organizagOes resilientes aprendem com a orientacdo da gestdo/empreendedora e descobrem
oportunidades em meio ao caos.

Nesta investigacdo a resiliéncia esta relacionada a orientagdo global porque gestores
orientados globalmente mantém as redes de relacionamentos ativas, assumem riscos e estao
abertos para novos desafios de negocios. Gialis et al. (2019, p.3) complementam: “[...] a
construcdo de resiliéncia pode ser vista como um processo ‘dependente do caminho’ de
adaptagdo e mudanga”. No caso do Hotel-A, apesar do empreendimento fechar por 3 meses e
ter sido impactado na venda de pacotes, 0os gestores ndo cancelaram seus projetos. Pelo
contrério, foram realizadas manutencoes, férias coletivas aos colaboradores foram concebidas
para que familias fossem menos impactadas com demissdes e as mudancgas aconteceram. O

hotel ndo podia parar conforme relato do Entrevistado_ 1 PG-EC-A:

[...] Mas se a gente ficasse parado, a gente fechava as portas, ou a gente batia de frente
com a situacgdo, para gente poder melhorar o produto. Ento, a virada de chave para o
All Inclusive premium que a gente fez, foi justamente assim, a nossa cartada principal,
para gente saber. A gente esta oferecendo um produto novo, completamente novo, e
isso ai foi um sucesso avassalador de vendas. A gente estd com, a gente estd com
6timos indices, 6tima aprovacdo, ocupacgdo super bacana e somente elogios, que a
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gente esta recebendo. Entdo, a gente sabia dos riscos, mas a gente teve que bater de
frente. Como eu falei, ou fechava, ou se adaptava.

Dessa forma, como parte da resiliéncia, a flexibilizacdo e adaptacdo ocorreu tanto na
catastrofe do 6leo, quanto da covid-19 em proporcdes diferentes. O hotel buscou flexibilizar as
negociagdes e adaptou-se as exigéncias do “novo normal”, investiu em tecnologia e mudou o
processo de limpeza. Esse processo que envolve situagdes complexas, em que a organizacgao e
0s gestores envolvidos precisam propor alternativas para seguir com suas atividades, € reflexo
da empresa orientada globalmente.

Ainda como parte da flexibilizacdo e adaptacdo estd a complexidade cognitiva. Este
construto, associado a MG, permite que os gestores utilizem uma mentalidade adequada de
acordo com as nuances do ambiente (CLAPP-SMITH; LESTER, 2014). Gestores com
complexidade cognitiva elevada adaptam-se de forma promissora em situacdes de mudanca
(SZYMANSKI; VALDERREY VILLAR; CERVANTES ZEPEDA, 2021). Além disso, a
experiéncia internacional faz parte da complexidade cognitiva dos gerentes e empreendedores
(LEVY etal., 2007).

Nesta investigacdo os dirigentes consideram relevante selecionar pessoas para alguns
cargos profissionais que tenham experenciado outras culturas. Atualmente a empresa dispde de
gestores com experiéncia internacional como explica o Entrevistado 2 PG-GG-A:

[...] Entdo assim, &, é saber que, é ter essa vivéncia fora, eu acho bem importante nos
cargos de lideranca, nos cargos de guest relations, qualidade. Hoje meu pessoal tem
essa, essa experiéncia. Te traz um know how diferente, é, e abre a mente, né? Abre ai
a, a cabeca do pessoal [...] vivenciou outras culturas, outras experiéncias. Por
exemplo, vem um cliente de S&o Paulo que esta acostumado a ir para o exterior. Né?
Entdo, vai comentar, vai falar alguma coisa sobre algum local e a pessoa ja ter ido, ou
ter tido essa experiéncia, é outro nivel de comunicac¢do, de interacdo, de conexdo.

Na Figura 12 o network é o préximo aspecto da MG. Sua relacdo é importante com o
construto, pois promove troca e melhorias no negocio. No tocante as catastrofes estudadas nesta
investigacdo, network promoveu as redes de esforgos.

A proatividade foi determinante para a retirada inicial do 6leo na regido. Tabaris et al.
(2020) dissertam que a abordagens proativas por parte das empresas promovem um senso de
cuidado percebido pelo cliente, e dessa forma podem mitigar uma crise potencial. O Hotel-A,
em parceria com a Associacdo, Convention, governos federal e estadual, profissionais
auténomos de turismo da regido e toda comunidade local, promoveu um mutirdo de limpeza na
praia, até mesmo alguns turistas de forma voluntaria se dispuseram a colaborar em prol de
retirar o 6leo do local. O trabalho acontecia diariamente e em dois momentos do dia. Outrossim,
lanches e agua eram fornecidos pelos hotéis. Uma empresa parceira do Convention e
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Associacdo também atuou nessa rede de esforco, disponibilizando uma verba para compra de
materiais como luvas, baldes e tonéis para recolher todo o material.

O envolvimento de organizacBes governamentais e ndo governamentais conduziu
resposta positiva ao desastre provocado pelo furacdo Harvey que atingiu a regido do Texas, nos
EUA em 2017 (RAJPUT et al., 2020). No caso da covid-19, as redes de esfor¢os foram
importantes. O Hotel-A fez doagdes de cestas bésicas aos funcionérios que inicialmente
tiveram seus contratos suspensos e para uma parte da comunidade, principalmente autbnomos
que dependiam 100% do turismo.

O hotel aderiu as medidas provisorias (MP’s) — MP n° 927/2020 MP e n°® 936/2020
(ENTREVISTADO_ 1 PG-EC-A; ENTREVISTADO_ 4 PG-CAB-A; ENTREVISTADO_ 2
PG-GG-A). Essas medidas surgiram em decorréncia da situacdo calamitosa instaurada no pais.
Dessa forma, por conta da crise econdémica que a pandemia provocou, o objetivo principal foi
de conter elevadas demissdes, por meio de flexibilizagdes nos contratos trabalhistas (DE
OLIVEIRA; CUSTODIO; HUNGARO, 2020).

A MP n° 927/2020, de 22 de mar¢o de 2020, apresentou medidas trabalhistas a serem
adotadas pelos empregadores para preservacao do emprego e da renda e para o enfrentamento
do estado de calamidade publica (BRASIL, 2020a). A MP n° 936/2020, prorrogada e convertida
na lei 14.020/2020 em 06 de julho de 2020, tem como objetivo preservar o vinculo
empregaticio, possibilitando a reducdo da jornada de trabalho bem como sua suspensdo
temporéaria (BRASIL, 2020b).

As medidas provisérias foram utilizadas pelo Hotel-A, convergindo com o estudo de
Guimarées e Rissato (2020). Fato relatado pelo Entrevista_2 PG-GG-A: “[...] Aderimos a MP.
E, fizemos reducdo, fizemos tudo que foi possivel para manter os nossos colaboradores, né?
Entdo, redugdo de carga hordria, suspencdo de contrato de trabalho. Aderimos a MP sim”. No
Hotel-A, os colaboradores tiraram férias, outros principalmente a equipe de manutencdo
permaneceu em seus postos. Pois, mesmo estando fechado por 3 meses, as manutengdes e
reformas foram necessarias devido as mudancas que a pandemia exigiu (ENTREVISTADO 4
PG-CAB-A).

Outra iniciativa da gestdo foi a realizacdo de capacitagcOes. Essa acdo corrobora
Giousmpasoglou, Marinakou e Zopiatis (2021) que postulam que programas de capacitacfes
personalizadas colaboram no enfrentamento de crises extremas. Nesse periodo de fechamento
da empresa, as capacitagdes foram intensas e direcionadas ao enfrentamento da pandemia, a
orientacdo sobre os novos protocolos sanitarios (uso de méscaras, higienizacdo das maos e

distanciamento social), a importancia de trabalhar com seguranca conforme preconizado pela
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Organizacao Mundial de Satde (OMS) e por outras autoridades sanitarias (ENTREVISTADO _
1 PG-EC-A).

Por fim, a flexibilizacdo e adaptacao assim como as redes de esforcos foram aspectos
que influenciaram o Empreendedorismo Internacional (El). A capacidade de inovacdo e as
redes de relacionamentos sdo as dimensbes do El evidenciadas na organizagdo durante a
pandemia.

Zucchella (2021) defende que ha pesquisadores que resistem em admitir a relacdo do
construto EI com inovacdo e proatividade e justificam que a internacionalizacdo pode ocorrer
por meio de redes e experiéncia anterior. Contudo, o estudo de Zucchella (2021) diverge das
pesquisas de Da Silva Alchieri, Dalbosco e Nascimento (2017) e Wach (2017) que apresentam
a inovacdo como fator fundamental para o empreendedorismo.

Ainda de acordo com Da Silva Alchieri, Dalbosco e Nascimento (2017, p. 6), “[...] a
inovacdo permite identificar oportunidades internacionais, criar e/ou adaptar produtos ou
servigos que geram valor ao consumidor”. Esse entendimento converge com Nakano e
Wechsler (2018) por defender que a inovacdo tem relacdo com insercdo, implementacdo ou
producdo de uma ideia, produto ou servico com proposito de atender a sociedade. Tal
compreensdo também esté alinhada a definicdo de inovagdo como: “[...] simplesmente fazer
coisas novas ou fazer coisas que ja estdo sendo feitas de uma nova forma” (SCHUMPETER,
1947, p. 151).

Divisekera e Nguyen (2018) explicam que situacfes de desastres ou doencgas causam
efeitos no turismo doméstico e internacional e, por essa razao, inibem as empresas de inovarem
em seus produtos e servicos. O resultado da pesquisa de Divisekera e Nguyen (2018) diverge
dos achados desta investigacdo, pois em plena crise pandémica, o Hotel-A avangou com
mudanga para o All Inclusive (Al). Ademais, converge com Branddo, Breda e Costa (2019) que
indicam que a inovagdo € relevante em todas as fases de desenvolvimento da empresa, visto
que, o comportamento do consumidor muda rapidamente, alterando o ciclo de vida dos produtos
turisticos. Sobre a mudanga no Hotel-A, o Entrevistado_ 1 PG-EC-A explica:

[...] All Inclusive Resort, que foi 0 primeiro resort nessa proporcao de Muro Alto de
Porto de Galinhas. E hoje a gente estd com esse novo produto, justamente agora em
marco, nds mudamos nosso modelo de negdécio, assim, sd para dar uma pincelada, a
gente tinha aquele modelo de café da manhd, meia penséo, pensdo completa. SO que
hoje a gente é o All inclusive, isso ai mesmo, tem sido muito recente, em marco, &, a
gente j& notou que o produto mudou completamente, assim, foi da agua para o vinho.

McDougall (1989, p. 387) explica que empresas que atendem o mercado internacional:

“[...] buscam desenvolver alta visibilidade de mercado ou produto”. Essa visibilidade foi
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percebida no Hotel-A por conta da mudanca no sistema de Alimentos e Bebidas (A&B),
conforme relato do Entrevistado_2 PG-GG-A:

[...] Mas o cliente que vem com um produto All Inclusive, ele procura e ele quer um
All Inclusive. O destino vai ser o segundo ponto de deciséo dele. Entéo, ele vé Bahia,
ele vé Praia do Forte, ele vé lberostar, ele vé Transamérica Comandatuba. Ai, ela pega
Alagoas, né? Maragogi, que tem o Salinas, que tem Japaratinga. Entéo, assim, o meu
concorrente hoje, ele esta fora de Porto de Galinhas. O, com certeza o fator de deciséo,
tem clientes que vém para ca, para o All Inclusive, e ficam quatro dias dentro do hotel.

A mudanca no servico de Alimentos & Bebidas (A&B) possui relacdo com a
flexibilizacdo e adaptacdo influenciando o EI. Na catastrofe do dleo, apesar de existir alguns
cancelamentos, a situacdo foi contornada, pois com o sistema de All Inclusive (Al) e a
programacdo de lazer do Hotel-A, os clientes mantiveram as reservas e desfrutaram da
infraestrutura do hotel (ENTREVISTADO_3 PG-GR-A). Para os clientes que ndo se sentiam
confortaveis, o hotel permitiu que as reservas fossem remarcadas para outro periodo
(ENTREVISTADO _1 PG-EC-A). No caso da covid-19, a flexibilizacdo e adaptacdo estdo
relacionadas as mudancas que foram implantadas para a retomada do turismo com seguranga,

conforme o Entrevistado 16 PG-GC-F relata:

[...] os turistas estavam inseguros de viajar e naquele momento o que tinha para se
fazer, era sentar, entender o que que a gente precisava fazer de adequagdo para uma
eventual reabertura e ai, a gente fez junto com a Universidade Federal, departamento
de infectologia, junto com o Hospital Portugués, langamos um protocolo, né? Que
todos os hotéis pudessem, é, pudessem adequar a realidade de cada hotel, mas que
tivesse 0 minimo de seguranca para o retorno.

A rede de esforgos que englobou o trade turistico, clientes, fornecedores e governo foi
outro aspecto que influenciou o EI. Por conta das mobiliza¢Ges do trade turistico e instituicdes,
em ambas catéstrofes, as redes de relacionamentos foram uma das dimensGes do El
identificadas no Hotel-A. Para Dimitratos e Plakoyannaki (2003), as redes de relacionamentos
sdo fundamentais no processo de internacionaliza¢do. Oviatt e McDougall (2005) dissertam que
as redes de relacionamentos determinam a velocidade da internacionalizacdo.

Nesta pesquisa, as redes de relacionamentos sdo consideradas também as redes sociais
e networks com os mercados nacional e internacional. Da Silva Hondrio et al. definem que:
[...] “As redes sociais sdo aplicacdes que suportam um espago comum de interesses,
necessidades e metas comuns para a colaboragdo, o compartilhamento de conhecimento, a
interagdo e a comunicagdo” (DA SILVA HONORIO et al., 2020, p. 9). Santos et al. (2017)
esclarecem que as redes sociais sao fontes de informag6es turisticas, pois 0s viajantes buscam

informacdes, idealizam e dividem suas experiéncias.
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Rajput et al. (2020) apresentam a importancia das redes sociais em situacOes de
catéstrofes. Os autores relatam que durante o furacdo Harvey, as organizacfes do governo
geraram informacdes e ja os usuarios de instituicbes ndo governamentais divulgaram
informacdes. Portanto, diferentes usuarios da comunicacdo on-line durante o desastre
perceberam que o nivel de comunicacdo das organizacdes nas respostas e recuperagdo dos
desastres foram fundamentais.

No Hotel-A, as redes sociais foram relevantes visto que a comunicacdo com o publico-
alvo sobre o estado real do derramamento do 6leo ocorreu por meio das midias sociais digitais
do hotel. No caso da covid-19, as redes socais foram substanciais para o0 negdcio pois, 0s
funcionarios informaram as principais novidades implantadas no que concerne os protocolos
de biosseguranca adotados no hotel e viabilizaram a manutencdo da comunicacdo com clientes
e parceiros.

Finalizada a discussdo sobre a anélise geral do Hotel-A, os resultados do segundo

empreendimento analisado é explanado a seguir.

4.2 CASO 2 - HOTEL-B

A administracdo do Hotel-B é familiar, de investidores pernambucanos que ja tinham
tido experiéncia com resort no litoral norte. Com o desenvolvimento e expansao do turismo e
lazer no litoral sul, os empreendedores decidiram investir na regido de Ipojuca.

O Hotel-B esta situado na praia de Muro Alto, municipio de Ipojuca/PE. Foi inaugurado
em novembro de 2001, inicialmente com 54 apartamentos e, neste ano de 2021, completou 20
anos. O resort é focado no segmento de luxo, tem como publico-alvo casais e sua proposta é
oferecer bem-estar e tranquilidade. O numero de colaboradores da organizacéo possui variagcdo
entre 320 e 340 funcionarios (ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B).

Existe outra unidade da marca localizada em Fernando de Noronha. A unidade de Muro
Alto, onde ocorreu esta investigacdo, possui 95 apartamentos, classificados em categorias,

conforme explica o Entrevistado_ 5 PG-AC-B:

[...] sdo distribuidas em sete categorias, né? Comecando por, pelos blocos de
apartamento. Onde a gente tem apartamento jardim, apartamento vista mar, que sdo
acomodacdes de 45 m2 com vista para o jardim. Depois a gente inicia 0S nossos
bangalds, né? Que sdo os nossos carros chefes de venda; Bangald Jardim, 64 m2, com
piscina privativa, banheira de imerséo, vista para o jardim. Bangald Vista mar, 64 m?,
vista parcial do mar, é, banheira de imersdo e piscina privativa; Bangalé Beira Mar,
também 64 m2, vista totalmente frente mar, com gazebo privativo, banheira privativa
e piscina privativa; As Suites Vila que sdo acomodacdes recém-inauguradas em 2016,
sdo quatro unidades lado a lado, né? [...] E, e Bangald Master, que sdo dois super
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bangal6s de 130m? de frente para 0 mar, né? Entdo, sdo sete categorias distribuidas
entre 95 acomodac®es no total.

A trajetoria de como surgiu o Hotel-B e o que motivou o proprietario a abrir o
empreendimento foram compartilhados pelo Entrevistado_ 6 PG-CME-B:

[...] comegou com uma casa de praia da familia do proprietéario, onde eles vinham
passar os fins de semana, as férias. E ele apaixonado j& pela hospitalidade, pela
hotelaria, resolveu transformar, em um hotel. E a inspiracdo veio de hotéis que tém
seus bangalds dentro d'agua, né? No mar. Mas aqui no Brasil como isso ndo pode, ele
resolveu trazer agua para dentro do hotel. E ai, foi uma coisa que ha 20 anos foi
extremamente inovadora. [...] Nés temos 6.000 metros quadrados de espelho d'agua
dentro do hotel. E uma coisa bem especial.

Uma peculiaridade do empreendimento é a presenca de hdspedes habitués, muitos deles,
ja retornaram até 22 vezes ao hotel, o que reflete a exceléncia na prestacdo de servicos. Para
isso, 0 hotel disponibiliza uma média de trés funcionarios por acomodacdo. O empreendimento
é bem avaliado no TripAdvisor, considerado um dos melhores resorts da América Latina, tendo
em vista que os clientes registram suas impressdes principalmente no evento mais famoso
organizado pelo hotel: o réveillon (ENTREVISTADO 5 PG-AC-B; ENTREVISTADO 8 PG-
CC-B).

O Hotel-B oferece o sistema de meia pensao (MAP) que inclui café da manha e jantar.
Além da infraestrutura, o ambiente proporciona uma experiéncia de tranquilidade e luxo para
quem decide hospedar-se no empreendimento. Ademais, hd atengdo da organizacdo na
exceléncia no atendimento direcionado ao consumidor final, fato relatado pelo Entrevistado 5
PG-AC-B:

[...] O nosso principal lema é o atendimento. Entdo assim, se vocé for buscar ai em
avaliacGes o atendimento que o hotel presta para os hdspedes, € uma das coisas mais
avaliadas. E € isso que os donos, €, treinam e buscam cada vez mais. E o prazer em
servir. E realmente surpreender o héspede, encantar o héspede. O héspede, ele é
privilegiado, e ele vai ser mimado por essa escolha. Entéo, € um dos motivos que faz
a organizacdo continuar. [...] Mas assim, o atendimento realmente é um dos fatores

diferenciais. E ai, a organizacéo s6 vai crescendo, né? A preferéncia do publico s6 faz
com que a gente melhore.

Logo, a capacitacdo € uma ferramenta muito utilizada pelo Hotel-B para buscar
exceléncia no atendimento. Percebe-se que é importante a prestacéo do servi¢o ndo apenas para
0 publico externo, mas também, para o publico interno, focando na qualidade dos servigos para
os clientes e no bem-estar dos colaboradores (ENTREVISTADO 8 PG-CC-B). Apds a
contextualizacdo preliminar, passa-se para a apresentacdo dos resultados relacionados aos

objetivos da pesquisa.
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4.2.1 Estratégias implementadas no Hotel-B

Esta subsecdo tem o intuito de apresentar os resultados do primeiro objetivo especifico
que consiste em identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais. Sendo assim, primeiramente foram analisadas as principais
estratégias adotadas no Hotel-B antes das catéstrofes do 6leo e da covid-19, representadas na
Figura 13.

Alianca estratégica, estratégia de diversificagdo ndo relacionada, estratégia de
diferenciacdo e estratégia de foco foram utilizadas antes das catastrofes. A alianca com
fornecedores é o primeiro tipo de estratégia identificada no Hotel-B. A diversificacdo ndo
relacionada é outra estratégia utilizada pelo Hotel-B. A diferenciacdo que por sua vez é
composta pelos seguintes aspectos: infraestrutura com o projeto pioneiro (bangaldé com piscina
privativa) e servigos oferecidos com cortesia de alimenta¢do. A Ultima estratégia é a de foco
que explora o mercado de luxo/adulto e a relagdo do Hotel-B com a Brazilian Luxury Travel
Association — BLTA.



93

Figura 13 — Estratégias do Hotel-B antes das catastrofes
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Fonte: Elaboragao propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

H4 na hospitalidade forte conex&o entre as empresas do setor de modo que as aliangas
estratégicas se tornaram frequentes (FRANCO; PEREIRA, 2013; KRZELJ-COLOVIC;
RADIC, 2020). No estudo realizado por Franco e Pereira (2013) foram analisados 4 hotéis em
Portugal e os motivos que os levaram a formar uma alianca estratégica. No decorrer da coleta
de dados, os entrevistados ressaltaram que ndo seria possivel sobreviver no mercado sem a
formacdo de aliangas estratégicas e que isso sempre fez parte da estratégia da empresa
(FRANCO; PEREIRA, 2013). Esses quatro estabelecimentos convergiram em suas razdes, ao

considerar que as aliancas sdo importantes para o desenvolvimento da empresa e fonte de
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vantagem competitiva (FRANCO; PEREIRA, 2013; KAIHATU; OKTAVIO, 2020), portanto,

0s achados desta investigagao estdo em consonancia com esse entendimento.

Alianca estratégica com fornecedores é identificada no Hotel-B. Nesse caso, a
organizacdo busca fornecedores que as marcas tenham relacdo com o DNA da empresa,
conforme relato do Entrevistado 6 PG-CME-B:

[...] Entdo, a gente tem nos verdes, a gente sempre tem parceria com alguma vinicola
de champanhe. Entdo, é Perrier-Jouét que tem esse Gltimo, eles tiveram um louge no
comeco, no fim do ano passado aqui com a gente. Antes disso era Moet Chandon.
Entdo, é sempre se associar as marcas que atendem o publico que nés queremos.

De acordo com Bharwani, Mathews e Ghura (2019) para o hotel de categoria luxo,
aliangas com marcas de renome podem infundir novidade e elevar a percepcao do cliente em
relacdo ao servico oferecido, causando impacto positivo no consumidor.

No tocante ao segundo tipo de estratégia utilizada pelo Hotel-B, € identificada a
estratégia de diversificacdo ndo-relacionada (MOTA et al., 2014; BARROS; BORTOLUZZO;
ARRUDA, 2018). Erden Ayhiin e Cavusgil Kose (2019) explicam que as estratégias de
diversificacdo relacionadas (estratégias atuantes no mesmo campo de atividade) ou ndo-
relacionadas (desenvolvimento da organizacdo em outros campos de atua¢do) sdo importantes
para a empresa, pois contribuem no desenvolvimento, mitiga os riscos e melhora a
lucratividade. Esse estudo diverge da pesquisa de Mota et al. (2014) ao demostrar que empresas
usudrias de estratégias de diversificacdo ndo-relacionada apresentam niveis de risco superiores.

No caso do Hotel-B, o proprietario possui outros negdcios nao relacionados a hotelaria.
O Entrevistado_ 8 PG-CC-B informa que “[...] eles tém outros negdcios sim. Sem ser na
hotelaria. Outras diversas areas”. O Entrevistado 7_ PG-GC-B complementa por e-mail quando
revela que o grupo atua na geracao de energia com pequenas centrais hidroelétricas (PCH’s) e
cimento. Porém, as informacGes sobre esse aspecto foram generalizadas e ndo houve detalhes
sobre esse tipo especifico de estrategia.

A terceira estratégia identificada no Hotel-B é a diferenciagdo (PORTER, 2004;
ERDEN AYHUN; CAVUSGIL KOSE, 2019; SEYITOGLU; IVANOV, 2020). A
diferenciacdo estd caracterizada pela infraestrutura (projeto de bangalds individuais com
piscinas privativas) e os servicos oferecidos (cortesia de alimentos).

Para Seyitoglu e Ivanov (2020, p. 4): “As empresas que adotam uma estratégia de
diferenciacdo esperam que os clientes paguem a diferenca de preco ao diferenciar as

caracteristicas de um produto”. Assim, os achados desta pesquisa estdo alinhados a Seyitoglu e
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Ivanov (2020), tendo em vista que o Hotel-B destaca-se por sua infraestrutura peculiar e
apresenta preco compativel. Quando foi inaugurado com 54 apartamentos, o projeto bangalé
individual com piscina privativa foi pioneiro e surpreende positivamente os hospedes até os
dias atuais (ENTREVISTADO 6_ PG-CME-B; ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B;
ENTREVISTADO 8_ PG-CC-B). Os bangalos proporcionam tranquilidade e privacidade para
0s hdspedes que frequentam o empreendimento. O Entrevistado_6 PG-CME-B esclarece que:

[...] Vocé ndo vai ter, se vocé for para um, para outros hotéis que se denominam
resorts, vocé vai ter aquela agitacdo na piscina, criangas correndo, microfone, musica
alta, aula de danca, enfim. Tem as pessoas e 0s momentos que as pessoas querem isso,
e tém os momentos em que elas querem a tranquilidade. Querer &, ter o seu, seu
descanso. Se vocé quiser ficar no bangald, vocé esquece que tem mundo la fora, ja
n&o precisa sair. E como se fosse uma casa de praia sua.

Outro aspecto relacionado a diferenciacdo no Hotel-B séo os servicos oferecidos. Nesse
caso, alguns alimentos séo oferecidos como cortesia para os hospedes ao longo do dia. Esse
tipo de servico pode proporcionar aos clientes experiéncias agradaveis relacionadas ao local
(SEYITOGLU; IVANOV, 2020). Quando se hospedam, além do servico de meia pensio —
MAP incluso no valor da diaria, os hospedes ficam admirados com o cha da tarde que é
ofereceido pelo hotel. Esse servico chama atencdo dos clientes pela forma que é servido
(ENTREVISTADO _ 6 PG-CME-B).

A guarta e Ultima estratégia utilizada pelo Hotel-B ¢ a de foco (PORTER, 2004; LEE;
HOEHN-WEISS; KARIM, 2021). O mercado de luxo é o segmento no qual o Hotel-B busca
atender, conforme explica o Entrevistado_6 PG-CME-B:

[...] o nosso alvo, que sdo aqueles que viajam trés, quatro vezes por ano, para fora, né?
Que pega o seu avido particular, ou o seu helicéptero, que nés temos heliponto aqui,

e vao passar um fim de semana em algum lugar. Né? Entdo, esse que é um nicho muito
mais especifico, que consome marcas de luxo, né? De valores muito altos.

Outra particularidade do Hotel-B, ainda relacionado ao publico que se quer atender é
que ndo existe restricdo por parte do Hotel-B para atender familias, grupos ou pais que queiram
levar criancas. Porém, diferente de outros resorts em que criancas até 12 anos sdo free porque
no Hotel-B é cobrado um adicional de 30% do valor da diaria por cada crianca a partir de zero
ano (ENTREVISTADO_ 5 PG-AC-B).

O Hotel-B € membro da Associacdo Brasileira de Viagens de Luxo (Brazilian Luxury
Travel Association — BLTA). A instituigdo foi fundada em 2008 e se trata de organizacdo sem
fins lucrativos. Sua missdo é posicionar o Brasil no turismo de luxo, juntamente com Italia e
Franca e combinar hospitalidade extraordinaria e recursos naturais unicos (BLTA, 2019).
Especializada em acomodacdes de luxo (ANDRADE; SMITH, 2020). Para o Hotel-B,

associar-se a essa instituicdo é importante, pois sempre promove eventos internacionais e ajuda
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a divulgar o hotel internacionalmente (ENTREVISTADO 6_ PG-CME-B). Essa associagéo
possibilitou a organizacdo adentrar no mercado internacional conforme relato do Entrevistado_
8 PG-CC-B: “[...] Mas, ainda no ano de 2019, a gente se filiou a essa Associacgdo, que é a BLTA.
Que ela tem uma grande penetracdo no mercado estrangeiro”. Essa exposi¢do do Hotel -B
internacionalmente ocorre por meio de eventos (feiras) promovidos pela BLTA em outros paises
como: Franca, Ingraterra e Estados Unidos (ENTREVISTADO _ 8 PG-CC-B).

Machado e Sousa (2018) dissertam que o publico busca na hotelaria de luxo
experiéncias Unicas e servigos personalizados associadas a tecnologia para o hospede. Perinotto
et al. (2019) complementam que atualmente a hotelaria de luxo tem outro significado, passando
de ostentacdo e valorizando outras experiéncias, como prazer e bem-estar. O Entrevistado_6
PG-CME-B detalha que:

[...] Hoje o hdspede de luxo e o hdspede internacional, eles querem muito mais
experiéncia. Entdo, hoje é uma das coisas que esta buscando também ¢ oferecer
momentos especiais para ele dentro da hospedagem. Porque s6 a hospedagem néo é
mais suficiente. E ai vocé tem que esta ali para enxergar isso, €, para ver, para ver
esses tantos relatérios de tendéncias de consumo, né?

Finalizada essa discussdo, sdo apresentadas na Figura 14 as estratégias adotadas no
contexto de catastrofes e as principais evidéncias que foram analisadas com o apoio do software
ATLAS.ti. Durante a andlise, percebe-se a presenca de acdes promovidas pelo trade turistico
que colaboraram no enfrentamento da catastrofe do derramamento de 6leo e covid-19. Para
enfrentar o cenario adverso causado pela pandemia da covid-19, foi adotada a estratégia de
diferenciacdo apresentada na Figura 14.

A acdo promovida pelo trade turistico da localidade foi percebida na catéstrofe do dleo
e da covid-19. A primeira situacdo relaciona-se a comunicacao para que ocorresse por meio de
canais como site, redes sociais e e-mails. No caso do 6leo, as redes sociais foram a principal
via de comunicacdo com os clientes. “[...] E a transparéncia de mostrar o que est4 acontecendo,
e arealidade, é, para quem esta nas nossas redes sociais. [...] I1sso € uma questdo: comunicagéo.
Né? Transparéncia ¢ manter todos informados” (ENTREVISTADO 6_ PG-CME-B). No caso
da covid-19, a comunicacao interna foi fundamental. A ideia foi orientar os colaboradores para
que as informacdes fossem repassadas de forma transparente e pautadas dentro do que os 6rgéos
exigiam. O Entrevistado_ 5 PG-AC-B explica:

[...] Mas foi muito discurso de alinhamento frente ao decreto que a gente seguia, a
gente lia decreto, eu lembro que eu botava o decreto no meu celular para ler, porque

muita coisa principalmente em relacéo a eventos que parou de funcionar totalmente.
Entdo, a gente ndo fazia nada que fugisse do decreto. E ai, caso o0 hdspede tivesse
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duvida, a gente encaminhava o decreto: 'N&o, olha, nés ndo podemaos fazer tal coisa,
conforme o decreto'.

Esse relato corrobora os autores Ribeiro, Fonseca e Tapa (2020), visto que reconhecem

que a comunicagdo quando clara e ética as empresas adquirem confianca e esse fator pode fazer

a diferenca mesmo em um cenario adverso. Para tal, Giousmpasoglou, Marinakou e Zopiatis

(2021) esclarecem que capacitacdes se tornam ferramentas importantes nos eventos dessa

magnitude e devem envolver a comunidade para obter integragdo com a situacao.

Figura 14 — Estratégia do Hotel-B no contexto das catastrofes
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A segunda situacdo que é parte da acdo do trade turistico é expressada pelos mutirfes
de limpeza da praia que ocorriam diariamente e envolviam colaboradores do Hotel-B,
independentemente de cargo. No caso do evento do 6leo, os mutirdes foram estabelecidos pelos
hotéis da regido em prol de limpar a praia. O Entrevistado_ 5 PG-AC-B explica a a¢do: “[...]
E na verdade era uma limpeza coletiva, né? Porque tem ali Porto de Galinhas e acaba que todos
hotéis se uniram nesse, nesse, nessa agao”.

Essa mobilizacdo envolveu parcerias com outras instituicdes da regido (Convention
Visitours Bureau e AHPG) e busca por apoio de orgdos municipais que pudessem colaborar na
limpeza e na doagéo de equipamentos para remoc¢édo do material nas praias. O Entrevistado_ 7
PG-GC-B relata: “[...] Houve um esfor¢o grande, houve um envolvimento gigantesco, a, das
instituicBes privadas, é, com o poder publico, com imprensa, com comunidade, para minimizar
0s impactos que aquela, que aquele episodio trouxe para o destino”.

Para o Hotel-B, estabelecer parcerias com outras institui¢cbes foi importante visto que,
com papéis e responsabilidades bem definidos, cada qual executava a sua parte no processo.

Como exemplo comunicado pelo Entrevistado 5 PG-AC-B:

[...] A propriaregido, existe a Associa¢do de Hotéis de Porto de Galinhas. N&o sei se
vocé conhece. Que é a AHPG. Nés somos um dos hotéis associado a AHPG. E a
prépria Associacao uniu esforcos junto aos hotéis para fazer as campanhas findarem,
né? Entdo, todas focadas na sustentabilidade. "Vamos limpar nossa praia'. E, e isso ser
divulgado, né? Assim de forma, vamos dizer assim, organizacional perante o distrito
Porto de Galinhas.

No tocante a covid-19, o trade também se uniu para antecipar-se na producdo de um
manual de biosseguranca no combate a pandemia da covid-19. Logo, contactar orgdos
competentes sobre o assunto foi uma atitude proativa estabelecida pelo Hotel-B, outros
estabelecimentos hoteleiros e intituicdes locais no enfrentamento desse evento. O Entrevistado
7 PG-GC-B explica que essas parcerias foram importantes para o funcionamento seguro do
negocio:

[...] E, durante a pandemia mesmo foi feita uma parceria da Associagéo de Hotéis de
Porto de Galinhas com o Hospital Portugués de Recife, para desenvolver os protocolos

de covid. Entdo, como € que ia funcionar os padrdes de atendimento tanto do
funcionério e quando o turista chegasse.

A diferenciacdo é a estratégia presente na catastrofe da covid-19. A implantacdo de
novos procedimentos é parte dessa estratégia fundamentada no setor de governanca (tempo de
limpeza), implantacdo do setor de qualidade, tecnologia (novos aplicativos QR Code),
capacitacdo e protocolo de seguranca. Este ultimo englobando a questdo do Bureau Veritas

(certificado) e manual de biosseguranca.
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Para Semuel, Siagian e Octavia (2017), uma organizagdo pode se diferenciar de varias
formas. No caso do Hotel-B, a implementacdo de novos servicos foi uma maneira encontrada
pela empresa para posicionar o produto em evidéncia em meio a pandemia, dessa forma pode-
se fornecer um servico superior e fortalecer a marca no mercado (LI; ZHOU, 2010;
GORONDUTSE; HILMAN, 2018).

O primeiro servico implantado estd relacionado a rotina de limpeza do setor de
governanca. A pandemia exigiu que os hotéis reavaliassem a politica de limpeza (SHARMA,
KAUSHIK, 2021). Alguns empreendimentos inclusive buscaram uma espécie de “selo” como
garantia dos novos padrdes exigidos (MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020).

Sharma e Kausshik (2021) examinaram a questdo dos novos procedimentos de limpeza
que foram implantados para o enfretamento da pandemia. Muitos processos foram alterados e
outros surgiram, porém o padrdo de limpeza precisou ser revisto para que a confianca dos
hospedes pudesse ser mantida. Dentre 0s processos de limpeza que emergiram na pandemia, o
estudo destaca a gestdo da roupa de cama e de residuos e a baixa frequéncia ou nenhuma de
limpeza nos apartamentos quando ainda ocupados. No caso do Hotel-B, o empreendimento
passou por adaptaces no processo de limpeza e novas praticas foram introduzidas no setor de

governanca. O Entrevistado _6 PG-CME-B detalha que:

[...] O tempo de limpeza da camareira mudou. E, as equipes mudaram. Porque dai,
tem um, agora tem uma equipe suja, que é a que tira, é, as toalhas a parte do suja, que
0 héspede anterior deixou e a equipe entra para limpar. Antes vocé podia, depois o
restaurante podia entrar na acomodacao para colocar uma espumante. Agora, a tltima
pessoa que entra na acomodagao tem que ser a supervisora de governanca. Porque ela
vai fechar a porta ninguém mais vai entrar. Entdo, toda a operagdo mudou.

O segundo servico implantado esta relacionado a questdo do setor de qualidade
(HERNANDEZ-PERLINES et al., 2019; JALILVAND et al., 2018; BENAVIDES-
VELASCO; QUINTANA-GARCIA; MARCHANTE-LARA, 2014). Yeng, Jusoh e Ishak
(2018) compartilham dessa compreenséo e complementam ao indicar a relevancia do setor de
qualidade para 0 aumento da vantagem competitiva.

No estudo de Hernadez-Perlines et al. (2019), os resultados mostram que o setor de
qualidade influencia a capacidade inovadora e o desempenho das organizacgdes hoteleiras. Os
achados desta pesquisa estdo alinhados a Hernadez-Perlines et al. (2019), nesse sentido o
Entrevistado_5 PG-AC-B explica:

[...] Entdo, por exemplo, chegou I& no hotel um departamento de qualidade, que néo
tinha. E com, com a pandemia isso se findou. Para que 0s servigos sejam o mais
detalhados possivel, o servigo seja mais personalizado. O que é que a gente quer mais.
Entdo, com certeza findou muitas oportunidades, hoje a gente trabalha de uma forma
muito mais direcionada, mais focada realmente no hospede, se criou varias inovagdes
no restaurante.
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Jalilvand et al. (2018, p. 602) complementam: ““[...] a qualidade tornou-se uma questao
mais estratégica e o foco foi ampliado para a manutencdo e melhoria continua de todas fungdes
dentro de uma empresa ¢ a qualidade de seus relacionamentos com as partes interessadas”.
Logo, investir no setor de qualidade possibilitou aos hotéis se aproximarem da exceléncia
organizacional e obter beneficios significativos.

No tocante ao terceiro aspecto relacionado a implantacdo de novos servigos, esta a
tecnologia (LIU; HUNG, 2021; LAU, 2020; SIGALA, 2020). Esse fator permitiu o
desenvolvimento e manutencdo do negdcio. Provavelmente, muitos desses processos
permanecerdo apés a pandemia (ZENG; CHEN; LEW, 2020). Sharma et al. (2021)
complementam que os hotéis adotaram rapidamente muitas préaticas para lidar com a pandemia.

No Hotel-B, a tecnologia impactou na revisdo e desenvolvimento dos processos de
trabalho. O Entrevistado_7 PG-GC-B explica: “[...] entdo, mudou uma série de processos &, é,
como esses que eu citei sdo exemplos. E eu tenho certeza que outras coisas virdo. Outras coisas,
algumas podem ser passageiras, outras realmente vieram para ficar”.

Dentre os processos citados pelo Entrevistado 7 PG-GC-B esta o check-in on-line para
evitar o contato com superfices e objetos, além de reduzir o tempo médio de atendimento. Essa
inovacdo esta alinhada ao que se encontra preconizado no protocolo desenvolvido pela
Associacao Brasileira da Industria de Hotéis em Pernambuco (ABIH-PE), que postula sobre a
tecnologia na hotelaria (OLIVEIRA et al., 2020; ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B).

O QR Code foi destaque nessa pandemia e proporcionou beneficios para os hospedes e
a organizacdo estudada, pois reduziu consideravelmente o uso de papel com as impressdes de
cardapios e outros informativos do hotel. Com o uso dessa ferramenta, todas informac6es foram
direcionadas para a plataforma, proporcionando seguranca aos usuarios e comodidade para
acessar os servicos (ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B).

Finalmente, a capacitagdo e o protocolo de seguranga que séo parte do processo de
implantagdo de novos servi¢os no Hotel-B. A capacitagéo é um fator que deve ser levado em
consideracdo numa situacdo adversa, como de catastrofes (BROWN et al., 2018; NGUYEN;
IMAMURA,; IUCHI, 2018; HAO; XIAO; CHON, 2020). Stergiou e Farmak (2021) postulam
uma série de medidas corretivas para empresas e colaboradores que precisam atuar no cenario
pandémico. Dentre elas, a capacitagdo € destacada visto que auxilia na orientacdo dos
funcionarios permitindo entendimento da realidade, na prevencéo e protecéo dos colaboradores,
seus familiares e clientes.

Faz-se necessario estabelecer politicas de comunicacdo nas capacitacbes para o
alinhamento do discurso entre organizacdo e colaboradores (STERGIOU; FARMAKI, 2021,
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HAMOUCHE, 2020). Logo, buscar profissionais especializados para orientar, capacitar
gestores e colaboradores foi uma decisdo tomada no Hotel-B para enfrentar a covid-19. O
Entrevistado 7 PG-GC-B detalha:

[..] Mas uma coisa que foi muito feita foi, capacitacdo, capacitacdo, capacitacdo e
cobranga, cobranga porque é, ndo é uma coisa, assim, facil de vocé fazer, mudar a
cultura, mudar, mudar a forma que vocé passa anos trabalhando atendendo uma
pessoa e de repente vem com uma série de protocolos novos.

Esse relato converge com Hamouche (2020), que defende que as capacitacbes sdo
importantes porque auxiliam o processo de mudanca de comportamento dos colaboradores. Isso
se faz necessario para o enfrentamento da doenca e facilita a comunicagdo transparente. Na
pandemia, muitas informacGes surgiam quase que diariamente, gerando duvidas e medos na
sociedade. Diante disso, Teng, Wu e Li (2020) ressaltam que os hoteleiros devem treinar suas
equipes para implementar as medidas de protecdo a covid-19, incluindo: causas, formas de
transmissao, sintomas, limpeza e protocolos de seguranca.

No que concerne os protocolos de seguranca, o Férum de Operadores Hoteleiros do
Brasil (FOHB), em parcerias com empresas e associacdes hoteleiras brasileiras, publicou o
protocolo com objetivo de auxiliar os hoteleiros para a retomada segura (Protocolo - FOBH -
FORUM DE OPERADORES HOTELEIROS DO BRASIL, 2020).

No caso do Hotel-B, foi desenvolvido um manual “Vocé bem cuidado”, em parceria e
com as orientacdes de profissionais e instituicdes locais, como: consultoria especializada,
Bureau Veritas, AHPG, Convention Bureau, o0 médico do trabalho da empresa e de hospital
renomado da capital do estado (ENTREVISTADO 6_ PG-CME-B; ENTREVISTADO_ 7 PG-
GC-B; ENTREVISTADO 8 _PG-CC-B). Portanto, uma série de medidas foi estabelecida para

o desenvolvimento do negécio conforme relato do Entrevistado 5 PG-AC-B:

[...] O hotel colocou, é, lavabo por todos ambientes possiveis. Desde entrada de
funcionario no Hotel, lavabo em restaurante, lavabo em recepc¢éo, varios dispenses de
alcool gel na recepcdo. O hoéspede quando chega no quarto, até hoje, ele vai ter
maéscara disposic¢do, ele vai ter lcool em gel em saché, né?[...] A gente ja comegou a
implementar essas medidas, né? [...] Entdo, a gente comecou a fazer essa campanha
'Bem cuidado', inclusive divulgada no nosso Instagram. Para garantir que o héspede
que esta vindo ao nosso hotel, tenha uma seguranca.

Um estudo realizado em hotéis na Espanha contou com a analise das medidas que foram
tomadas para o retorno das atividades hoteleiras. O Bureau Veritas (safeguard) é citado como
medida adotada pelo Hotel Melia a fim de apoiar a empresa na certificacdo do cumprimento
das normas e protocolos de seguranca exigidos por autoridades sanitarias para o enfrentamento

da covid-19, no tocante a protecdo de pessoas, processos e instalagdes. (RODRIGUEZ-
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ANTON; ALONSO-ALMEIDA, 2020), portanto os resultados desta investigacio estio em
consonancia com esse entendimento.

O Hotel-B ¢é certificado com o selo SafeGuard — Bureau Veritas. Fato relatado pelo
Entrevistado 6_PG-CME-B:

[..] E, e a gente buscou esse selo de certificacdo que audita e comprova que esse
protocolo que a gente esta aplicando é eficiente. Entdo, a gente tem o selo Safeguard,
que é uma certificacdo internacional, é, para que o hdspede veja que os protocolos,
que ndo s6 os protocolos existem como eles estdo sendo aplicados e que eles sao
eficazes na protecdo dele e nossa também.

No site do Bureau Veritas € possivel localizar as organizac6es que sdo certificadas e o

Hotel-B encontra-se nessa lista. Sobre o assunto, € importante considerar que:

O SafeGuard é concedido a empresa para uso em instalacdes especificas onde a
empresa implementou politicas e procedimentos alinhados com o0s requisitos
regulatorios locais, boas praticas de higiene, salde e seguranca que apoiam a
mitigagdo da propagacéo do SARS-CoV-2 (a causa da covid-19). Ap6s uma auditoria
remota, 0 rotulo é inicial. Apés uma auditoria no local, o rétulo € confirmado
(BUREAU VERITAS, 2021).

Esse tipo de certificacdo é importante, pois além de orientar e formalizar a ado¢do dos
protocolos de higiene e prevencédo de riscos especifico para a covid-19, promove a impressao

de seguranca nos clientes que estdo retomando as viagens.

4.2.2 Relacdo entre mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelo Hotel-B no

enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19

Apbs discussdo da principal estratégia utilizada no contexto de catastrofes, busca-se
neste topico responder ao segundo objetivo especifico da investigagdo que é verificar a relacéo
entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos empreendedores internacionais
frente as catastrofes do 6leo e da covid-19. A Figura 15 apresenta os fatores da mentalidade
global, a saber: proatividade, network, complexidade cognitiva, conhecimento global,
orientacdo global e perspicécia cultural. A figura também mostra a relacdo dos fatores com a
estratégia implementada pelo Hotel-B no enfretamento das catastrofes estudadas nesta
pesquisa.

De acordo com a Figura 15, o derramamento do 6leo esta associado a diferenciacdo, que
foi influenciada pela proatividade e network da mentalidade global (MG). Durante a catastrofe

do éleo, houve a intensificagdo da comunicacdo nas redes sociais.
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No tocante a covid-19, network, complexidade cognitiva, conhecimento global,
orientacdo global e perspicacia cultural sdo os aspectos da MG que influenciam também a
estratégia de diferenciacéo.

Figura 15 — A mentalidade global e a estratégia do Hotel-B frente as catastrofes do 6leo e
covid-19
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Fonte: Elaboragao propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

No derramamento de Gleo, a proatividade foi o primeiro aspecto da mentalidade global
que influenciou a formacao da diferenciacdo. A proatividade esta associada a a¢éo voltada para
o futuro que pode afetar o ambiente (LASISI et al., 2019; RAKI et al., 2021; DU; MA; LIN,
2021). Os estudos de Strauss e Parker (2018) e McCormick et al. (2019) mostram que
organizagOes interessadas em aumentar a proatividade buscam selecionar profissionais com
personalidades e habilidades especificas e enfatizam que o comportamento proativo € um fator
importante em situacdes organizacionais inesperadas.

No Hotel-B, a proatividade influencia a parceria da empresa com outros

empreendimentos e instituicdes, a exemplo da AHPG e Convention que promovem, por meio
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de seus gestores, diretores, colaboradores, mobilizagdes e a¢Oes sociais em prol de minimizar
0s impactos causados pelo oOleo na regido (ENTREVISTADO_ 7 PG-CC-B). O
Entrevistado_15 PG-DE-F detalha:

[...] Olhe, nés fizemos, nos fizemos diversas reunides antes do 6leo chegar aqui. Os
hotéis associados se reuniram nédo foi nem uma, nem duas, nem trés vezes antes que
0 Gleo chegasse. Varias a¢des foram discutidas. Depois dos hoteleiros chegarem a um
consenso, n6s chamamos a populagdo de um modo geral, as liderangas da comunidade
para se reunir conosco. [...] A associagdo uniu-se aos 6rgdos competentes, no caso
estadual, federal e municipal para espelhados nos acontecimentos em outras
localidades, uma vez que o 6leo vinha, é, navegando geograficamente, ja se previa em
qual data ele deveria e em qual localidade. Baseado nessa previsibilidade dos
acontecimentos anteriores, nds unidos, associacdo, municipio, estado e outras, € a
prépria comunidade, nos preparamos para receber o 6leo. Como foi que a gente se
preparou? Tava previsto que o 6leo ia chegar na madrugada do dia tal. Antes do éleo
chegar, nds ja tinhamos boias que conseguimos no, em Suape, certo? Aquelas boias
que, é, elas delimitam a, um derramamento de dleo, qualquer coisa.

As redes sociais desempenham papel importante em situacdo de desastres
(MARTINEZ-ROJAS; DEL CARMEN PARDO-FERREIRA; RUBIO-ROMERO, 2018; KIM,
HASTAK, 2018; WILKIN; BIGGS; TATEM, 2019). Nesse sentido, Martinez-Rojas, Del
Carmen Pardo Ferreira e Rubio-Romero (2018) postulam que a internet e as redes sociais sdo
ferramentas importantes para divulgacéo e obtencdo de noticias atualizadas. Os dados do Hotel-
B estdo no mesmo sentido tendo em vista que ocorreu a intensificacdo da comunicagdo por
meio das redes sociais, conforme relato do Entrevistado_6 PG-CME-B:

[...] Ento, houve sim um, um guia que naguele momento foi o dono do hotel, porque
a gente ndo tinha o gerente ainda, &, que foi muito importante, de, de dizer: '6, a gente
precisa conversar com as pessoas. A gente precisa ir 14 na praia e fazer uma live para
mostrar a 4gua transparente. Que o 6leo ja foi'. Né? Porque as pessoas por muitos dias
depois continuaram ligando perguntando como é que tava, se dava para vir, se ndo
dava. Entdo, hoje, eu ia para la e fazia foto. Botava com horério, fazia a live para ver
que ele tava ao vivo ali, que eu tava pisando na dgua, com a agua transparente. Enfim.
Isso tudo foi a cabeca dele que olhou para frente e, e percebeu que a gente tinha que
conversar com as pessoas. Se a gente ficasse quieto, isso ia acontecer, que elas iam,
elas ndo iam ficar perguntando, elas iam simplesmente tomar decisdo de n&o vir.

A acédo do empreendedor de orientar os colaboradores sobre a necessidade de conversar
com as pessoas, conforme explicacdo do Entrevistado_6 PG-CME-B, refor¢ca o comportamento
proativo associado a mentalidade global.

Network é o segundo aspecto associado a ambas catastrofes (6leo e covid-19) que
influencia a acdo com o trade e a estratégia de diferenciacdo. Brandao, Breda e Costa (2019)
defendem que o network formado entre as organizagGes é fundamental para o surgimento de

novos produtos e servi¢cos. De modo complementar, Stare e Krizaj (2018) postulam que
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estabelecer network amplia a possibilidade para aquisi¢cdo de novos conhecimentos, habilidades
e competéncias, promovendo inovagdo no turismo.
O network no Hotel-B sempre foi uma pratica considerada importante para o

desenvolvimento do negdcio na regido, conforme explica o Entrevistado 6 PG-CME-B:

[...] a gente, a propria questdo do network de da, da, da, de fazer as coisas melhores,
a gente troca muito com esses hotéis também. 'Ah, o que vocé esta fazendo ai para tal
coisa'. Enfim, nessa troca de informacGes para poder melhorar ou para resolver
alguma coisa que a gente ndo tenha solugdo dentro. Entdo, ndo tem como fazer nada
sozinho.

No caso do derramento de 6leo, essa relacdo com o trade tornou-se ainda mais préxima
com vistas a minimizar o impacto da catastrofe na regido. Logo, as instituicdes Convention e
AHPG, que trabalham na divulgacdo do destino, buscaram parceiros (ELO cartdes e Sebrae)
para colaborar com recursos e compra de materiais especificos para remog¢do do dleo. O
Entrevistado 13 PG-D-E relata:

[...] A gente ficou achando que no, na época do 6leo, todo mundo ia ter um impacto
grande financeiro. Ai, consegui um recurso para, pros, através do Sebrae, pras micro
e pequenas empresas. O Sebrae é muito atuante aqui também.[...] No periodo do 6leo
pessoal da ELO ajudou também, porque eles [...] Eles mandaram recurso até para a
gente comprar e a gente que foi atras de dinheiro para poder comprar, como é que
fala? Luva, balde, tonel, tudo isso.

O estudo de Dar (2019) evidencia que o network influencia as decisdes, propicia
credibilidade inicial e promove acesso a novos relacionamentos. Na pandemia, o Hotel-B trocou
informacBes com outros hotéis, AHPG e Convention, assim por meio dessas instituicoes,
estabeleceu parceria com hospital e focou na capacitagdo com profissionais especializados para
esclarecer a situacdo (ENTREVISTADO 7_ PG-GC-B).

Na catastrofe causada pela covid-19, o network vem influenciando a estratégia de
diferenciacdo. A diferenciacdo esteve marcada pela mudanca no processo de higienizagdo dos
apartamentos, como explica o Entrevistado_5 PG-AC-B: “[...] Entdo, os quartos eram, sdo
desinfetados com vapor de ozonio”. A mudanga no processo de limpeza foi importante para
retomada do negdcio e foi divulgada nas redes sociais do préprio hotel todos protocolos, como
forma de comunicar aos hdspedes que ao se hospedar no Hotel-B estariam seguros
(ENTREVISTADO 5 PG-AC-B). Outra diferenciacdo percebida esta relacionada a
infraestrutura. Nela, o Hotel-B passou por algumas reformas em que varandas foram ampliadas
e espacos foram criados ou adequados para atender demandas especificas (ENTREVISTADO
7_PG-GC-B; ENTREVISTADO 8_PG-CC-B).

A complexidade cognitiva da mentalidade global (MG) é o terceiro item que influencia

a estratégia de diferenciacdo do Hotel-B. A complexidade cognitiva é um fator importante na
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mentalidade global (FEE; GRAY; LU, 2013). Da’as, Schechter e Qadach (2020, p. 400)
complementam que: “Um individuo cognitivamente complexo pode perceber construcdes,
pessoas ou situacdes de varios pontos de vista diferente”.

Da’as, Schechter e Qadach (2020) analisaram o nivel de complexidade cognitiva de
gestores de cinco universidades. Os resultados apresentam que individuos com alto nivel de
complexidade cognitiva possuem mais abertura a experiéncia, extroversdo e Sdo pessoas
meticulosas.

Nesta pesquisa, diante do contexto, é considerada a experiéncia dos empreendedores e
gestores como referéncia para o nivel de complexidade cognitiva. Assim, tanto 0s
empreendedores quanto 0s gestores possuem experiéncia internacional. Essa experiéncia, além
da relacdo com a mentalidade global, promove no negocio aspectos diferenciados, fato relatado
pelo Entrevistado 6 PG-CME-B:

[...] E, ele foi numa viagem o ano passado em que ele [...] s&o varios gestores de
diversas empresas brasileiras que fazem uma excursao para os Estados Unidos e vao
visitar empresas que sdo cases em alguma area e uma delas foi Volkswagen. Ele
voltou Encantado. Eles conheceram o CEO da Volkswagen, enfim, e trouxe algumas
coisas que o, é, principalmente em questdo da gestdo de pessoas, €, que ele achou
interessante da conversa la que eles tiveram. [...] Entdo, ele sim, ele viaja o tempo
todo e traz essas tendéncias de fora.

Ja o Entrevistado_5 PG-AC-B ressalta a mudanca ocorrida no setor de gestdo de pessoas
durante a pandemia, a partir da implantacdo do departamento de “gestdo estratégica e talento
de pessoas” mais atuante e direcionado aos colaboradores. Essa diferenciagdo foi percebida por

colaboradores da organizacdo, conforme indicado:

[...] entdo, hoje a gente tem um departamento de gestdo estratégica e talento de
pessoas, que comegou a trabalhar realmente com gente, lidar com jeito. Ndo s6 um
departamento de RH que cuida de burocracia de funcionario: registro de ponto, folha
de pagamento. Nada disso. A gente tem um departamento |4 que cuida do funcionario,
mais do que um funcionario. Isso ainda esta sendo implementado, mas ja € uma grande
mudanca (ENTREVISTADO_5 PG-AC-B).

O fato de aprender com a gestéo global, conhecer pessoas com outras visfes e buscar
informagdes do mercado global permite ao individuo a oportunidade de diferenciar-se como
profissional (WINCK et al., 2016). Esse fato tem relagcdo com o quarto aspecto identificado no
Hotel-B: o conhecimento global.

No Hotel-B, o conhecimento global da MG influencia a estratégia de diferenciacao. Para
He et al. (2020), a mentalidade global suscita os dirigentes a buscar informacdes sobre outros

mercados internacionais, atuando como atividades apoiadas no conhecimento global.
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O conhecimento global afeta a diferenciacdo caracterizada pela inclusdo de novos
servicos oferecidos para os hospedes, derivado das experiéncias do empreendedor do Hotel-B
nas viagens e contatos com outras culturas conforme relato do Entrevistado 6 PG-CME-B:
“[...] Entdo, quando ele ver servigo diferente, a gente tem essa questao do cha da tarde, foi uma
ideia que ele trouxe de um hotel, eu ndo vou lembrar de que pais, mas foi uma experiéncia que
ele teve em um hotel e que ele gostou muito e trouxe para cd.” Ainda de acordo com o
colaborador, o cha da tarde torna-se um diferencial para os clientes pelo volume de itens
disponibilizados se assemelhando quase a uma refeicdo (ENTREVISTADO 6 PG-CME-B).

Em situacdes em que houve a necessidade de atender hospedes do exterior, a direcao do
Hotel-B buscou um profissional conhecedor da cultura para prestar servi¢o diferenciado e

atender o hospede com exceléncia. O Entrevistado_7 PG-GC-B exemplifica:

[...] A gente tem, por exemplo, o hdspede judeu. Por algumas vezes, a gente teve,
inclusive que a, contratar terceiro, terceiros no sentido de um Rabino, a, assim, eu
acho que vocé sabe disso, vocé trabalha com, com turismo e hotelaria, a gente tem a
primeira sinagoga das Américas. Né? Inclusive, é, € uma argumentacéo excelente para
trazer, para atrair o pessoal la de Nova lorque, tem uma comunidade Judéia, judaica
muito grande. Mas o judeu ortodoxo, ele ndo come qualquer coisa. Entdo, a comida
dele passa por um processo que sé 0 rabino que consegue fazer isso e tal. Entdo, no
hotel eu ndo tenho nenhuma brigada especifica para atender isso. Entdo, quando eu
tenho uma necessidade dessa, eu preciso procurar alguém que, que consiga atender
essa especificidade, é, com a qualidade necessaria. Entdo, a gente conseguiu, no caso
do judeu, encontrar um rabino, a gente fez uma, um acordo com ele, que quando tinha
essa necessidade, a gente contratava um tipo de comida kosher para poder atender
esse pubico, é, judeu.

A orientacdo global da MG é o outro fator que influencia a estratégia de diferenciacédo

e a forma como o servico é oferecido traz destaque ao Hotel-B. No que tange esse aspecto, 0

empreendimento possui no quadro funcional dirigentes com atuagdo no mercado internacional

com orientacdo global. Para o hotel, o curriculo desses profissionais pode agregar valor, fato
relatado pelo Entrevistado_7 PG-GC-B:

[...] Esse gerente de hospedagem mesmo que morou em Las Vegas e que trabalhou no

hotel em Las Vegas, tem certas coisas no dia a dia, por exemplo, na area de

hospedagem, na area de governanga, que como ele trabalhou em hotéis maiores,

terminam trazendo alguns, alguns, alguns ajustes na operagao que terminam ajudando

no dia a dia, por exemplo, na operagdo de governanca. Né? No controle das

camareiras, na distribuicdo, na, no, no, como é que eu posso dizer? Na, vixe, me deu,
me deu branco aqui, mas, no cronograma das camareiras.

A contratacdo do gerente geral (GG) que atuou no mercado internacional da Irlanda e

Africa promoveu mudancas proficuas, inclusive na cultura da organizacio. Esse achado esté
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alinhado ao estudo de Covin e Miller (2014) que revela que o nivel de orientacdo global do
dirigente induz as a¢0es, percepc¢des e o nivel de comprometimento na tomada de decisao.

O GG iniciou a gestdo em dezembro de 2020 na pandemia (ENTREVISTADO_5 PG-
AC-B). Apos sua contratacdo, foi realizada uma pesquisa de clima que reforcou o cuidado da
organizagdo com o bem-estar dos funcionarios. Além disso, intensificaram-se as capacitagdes
para informar aos colaboradores sobre o cenario pandémico e para ter a retomada segura,
garantindo o nivel de prestacdo de servico diferenciado (ENTREVISTADO 5 PG-AC-B;
ENTREVISTADO 6_PG-CME-B). O atendimento acaba sendo marca registrada do Hotel-B,
reflexo do cuidado que a empresa procura ter com os colaboradores, considerados os clientes
namero um, conforme explica o Entrevistado_6 PG-CME-B:

[...] E, o grande, a grande diferenga, isso Vocé consegue ver até nos comentarios das
nossas redes sociais, é, sdo de fato as pessoas, 0s colaboradores e essa, a magica que
eles conseguem fazer, é, de, de, para encantar as pessoas que vém. Tanto que a gente
nunca investiu enormemente em, em midia digital ou em midias pagas em geral:
revista, televisdo etc. Porgue 0 nosso maior, nossa maior propaganda é o boca-a-boca.
S&0 as pessoas que saem daqui encantadas com as pessoas que estdo aqui e acabam
falando e recomendando para outras. [...] E, o primeiro cliente do gestor de hotel sdo
os colaboradores, né? Se ele ndo cuidar deles, né? N&o tem hotel.

Por fim, a perspicacia cultural ¢ um atributo identificado da MG e influencia a estratégia
de diferenciacdo. Sy, Tram-Quon e Leung (2017) explicam que a perspicacia cultural esta
relacionada ao conhecimento entre culturas. Nesse estudo, 39 gerentes participaram e um deles
relatou o desafio encontrado quando iniciou a atividade profissional relacionada a comunicagdo
porque precisou gerir colaboradores de outras culturas. Assim os dados desta pesquisa estao

alinhados ao estudo de Sy, Tram-Quon e Leung (2017), conforme relato a seguir:

[...] Entdo, essa mistura de cultura que de novo, o grande segredo é comunicacao e
informacdo. Quando vocé comeca a ter pessoas de fora, ou mesmo que venham de
outras empresas, VOCé precisa treinar e ensinar o que dentro da organizagao o que é
certo e o que € errado. Inclusive quando vocé vai atender o publico internacional, isso
acontece novamente. Porque dependendo do pais que vocé atende, tem coisas que para
nos sdo normais, e para eles ndo sdo. Isso tem que estar claro também para quem esta
atendendo [ENTREVISTADO_6 CME-PG-B).

Referente a essa categoria, lidar também com colaboradores de outras culturas € uma
situacdo positiva quando acontece o processo de integracdo. O Entrevistado 6 CME-PG-B
explica:

[...] Sim, pelo processo de integracdo. [...] quando a gente comecou a contratar
haitianos, a gente teve que incluir assuntos na integracdo deles, que era, por exemplo:
'vocé ndo pode ficar conversando no seu idioma se tém pessoas que ndo falam seu
idioma e ndo entendem perto de vocé. Mesmo que ela ndo esteja participando da
conversa'. 1sso é uma questdo entdo de etiqueta, mas que as pessoas que ndo moraram
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fora ndo sabem, simplesmente, ndo fazem formar, mas ndo sabem. Entdo, a gente
comecou a incluir assuntos na integracéo, por causa deles.

Pela dificuldade de encontrar funcionarios capacitados para o nivel de servigo exigido
no Hotel-B, foi desenvolvida em 2021 pelo gerente geral, a universidade on-line. Esse projeto,
ainda inicial, objetiva capacitar colaboradores de todos niveis e culturas de acordo com padrdes
exigidos pela organizacéo. A ideia do projeto é também capacitar pessoas que tenham potencial
para futuras contratacdes (ENTREVISTADO 6_ PG-CME-B). Logo, organiza¢fes com lideres
proativos captam informagdes importantes, possuem percepc¢do diferenciada no que tange o
comportamento e atributos que representam as capacidades cognitivas e intelectuais do lider
(CARSTENS FILHO et al., 2021).

Ap06s a discussdo dos aspectos da mentalidade global que influenciam as estratégias do

Hotel-B, passa-se ao topico 4.2.3.

4.2.3 Analise geral de mentalidade global (Hotel-B)

Neste topico é proposto uma andlise geral dos elementos de mentalidade global frente
as catastrofes do derramamento de 6leo e da pandemia da covid-19. Identifica-se na Figura 16
que a tecnologia e a geracdo de oportunidades influenciam as catastrofes. A tecnologia esta
associada a intensificacdo do seu uso. Os novos aplicativos (QRCode) é parte da tecnologia e
da intensificagdo do uso da ferramenta tecnoldgica. A intensificacdo da comunicacao via redes
sociais é parte da proatividade, assim como a geracdo de oportunidades é constituida pelo
turismo de isolamento e o turismo (local, regional e nacional). Vale ressaltar, que o turismo de

isolamento foi influenciado pelo ambiente e privacidade do local.



Figura 16 — Analise geral Hotel-B
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colaboradores

A mentalidade global (MG) esté associada a tecnologia e & geracdo de oportunidades.

Proatividade, orientacdo global, complexidade cognitiva e network séo aspectos da MG. Dentre

esses aspectos, apenas o network promove a rede de esforcos. A rede de esfor¢os € composta

por trés situacdes: apoio do governo com aprovacéo e utilizacdo de medida proviséria (MP);

apoio a comunidade local, trade e parceiros; e apoio privado formado por a¢des sociais e criagdo

de fundo assistencial para ex-colaboradores.
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Por fim, a flexibilizacdo e adaptacdo é parte da resiliéncia e complexidade cognitiva.
Assim como a flexibilizacdo e adaptacdo, a rede de esforcos influencia o empreendedorismo
internacional (EI), tendo como dimenséo as redes de relacionamentos.

O derramamento de 06leo e a covid-19, mesmo em proporcdes diferentes, influenciam a
tecnologia (BONFANTI; VIGOLO; YFANTIDOU, 2021; LE; PHI, 2021; ATADIL; LU,
2021). Le e Phi (2021) mapearam, baseados em 219 artigos pesquisados na midia, as respostas
estratégicas de hotéis ao enfrentamento da covid-19 e perceberam algumas implicacdes para o
setor enfrentar o cenario padémico. Dentre elas, prevalece que a covid-19 é fator acelerador da
“inovagdo nos servigos” por meio da tecnologia.

Hao (2020, p. 2) postula que o novo padrdo para a industria da hospitalidade mudou de
alta tecnologia e alto toque para alta tecnologia e baixo togue, os resultados desta pesquisa estdo
alinhados a esse entendimento. No Hotel-B, novos aplicativos como QRCode foram inseridos
nos processos da empresa a fim de reduzir contato fisico, acelerar o atendimento e evitar

aglomeracéo, conforme relatado pelo Entrevistado_6 PG-CME-B:

[...] Agora é tudo na nuvem. Vocé sé precisa ter a plataforma, né? Mais, digamos,
visualmente agradavel e esta resolvido. Entdo, essa é uma coisa que veio por causa da
pandemia também e foi étimo para n6s. Acabou aquele monte de papel que botava
nos apartamentos, era 0 menu do spa, era o, a propaganda da loja. Ta tudo num lugar
s6. Tudo virou codigo QR.

Na pesquisa de Awan, Shamim e Ahn (2021), os autores dissertam que usar tecnologias
avancadas impedem o contato fisico e ndo permite que os hospedes criem memdrias com as
empresas de hospitalidade. Divergindo de Rahimizhian e Irani (2020) no qual enfoca a
importancia da tecnologia sem o contato fisico, potencializando operagdes e servicos para
promover um valor agregado direto as empresas de hospitalidade e seus clientes. O relato do

Entrevistado_5 PG-AC-B converge com Rahimizhian e Irani (2020), conforme indicado:

[...] Entdo, com certeza findou muitas oportunidades, hoje a gente trabalha de uma
forma muito mais direcionada, mais focada realmente no héspede, se criou varias
inovagdes no restaurante. Até mesmo esse trabalho de QR Code, onde por exemplo,
0 hospede, ele pode ali no QR Code disponibiliza, ver o que é que ele pode comprar
experiéncia. Ele pode comprar um piquenique, ele pode comprar um jantar privativo
sem precisar ligar para central de reservas, perguntando se ele pode comprar aquele
evento. Ele pode ver no QR Code e consultar nosso proprio restaurante para comprar.

Outro aspecto relacionado ao uso de tecnologia é a intensificacdo da comunicagéo via
redes sociais. As redes desempenham papel importante na gestdo de desastres, pois permitem
que as pessoas monitorem e relatem as principais atualizagdes do evento (PHENGSUWAN et
al., 2021). No caso do 6leo, a comunicacdo via redes sociais foi acessada pelo Hotel-B. Quase

que diariamente, a empresa utilizou esse canal para informar aos clientes sobre a situacdo do
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6leo na regido, conforme relatado: “[...] A gente precisa ir 14 na praia e fazer uma live para
mostrar a agua transparente. Que o 6leo ja foi'. Né?” (ENTREVISTADO_6 PG-CME-B).

O entrevistado 5 PG-AC-B complementa: “[...] O Instagram € assim, é uma das
ferramentas que mais a gente interage com o publico”. Esse relato converge com os estudos de
Liu, Pennington-Gray e Klemmer (2015) e Seller e Laurindo (2018). Para os referidos autores,
as redes sociais facilitam a comunicacdo da empresa com os consumidores finais, por isso é
importante fazer parte do plano de gestéo de desastres da organizacéo. Yang, Kim e Pennington-
Gray (2021) complementam que as publica¢cdes nas midias sociais podem influenciar a decisao
final do turista na escolha do destino. Ademais, essas plataformas possibilitam a comunicagédo
mais realistica da situacdo (XIAO; HUANG; WU, 2015).

Adriano, Sapelli e Dalfovo (2020, p. 2) enfatizam que: “Toda essa tecnologia junto com
as midias sociais serve também para agregar ainda mais no relacionamento entre marca e
cliente”. Na pandemia, esse relacionamento foi estabelecido via redes sociais para divulgagéo
dos protocolos de seguranca utilizados no Hotel-B (ENTREVISTADO _5 PG-AC-B).

Inclusive, esse tipo de acdo foi uma recomendacéo da Federacdo do Comércio de Bens,
Servicos e Turismo do Estado de Sdo Paulo (Fecomercio/ SP) publicada no Jornal Diario de
PE, em novembro de 2020, a saber: “ E importante que os empresarios mantenham os canais
digitais ativos desde ja, ndo apenas para ofertar pacotes e destinos, mas também para que 0s
clientes tenham uma comunicacao clara dos novos protocolos de seguranca do turismo”. As
praticas utilizadas pelo Hotel-B durante o enfrentamento das catastrofes do 6leo e covid-19
apresentaram a intensificacdo da comunicacdo via redes sociais como parte da proatividade,
gue por sua vez, esta associada a mentalidade global.

A proatividade dos dirigentes do Hotel-B ocorreu por meio de direcionamentos aos
colaboradores para melhorar a comunicagéo com os clientes nos dois eventos. Um dos fatores
importantes da proatividade é a orientacdo para mudanca (KIM, 2021). Essa mudanca é reflexo
do comportamento proativo que busca influenciar o ambiente de trabalho e melhoré-lo
(NURJAMAN et al., 2019). Du, Ma e Lin (2021) complementam que a proatividade influencia
0 comportamento das pessoas, tornando-as ativas ao invés de passivas.

O comportamento proativo da AHPG, do CEO do Hotel-B e de empreendedores de hotel
vizinho foi precipuo para enfrentar a situagdo do derramamento de 6leo. O Entrevistado_7 PG-
GC-B explica:

[...] Para o dleo, a gente usou muito isso, por exemplo, a vinda do, do Ministro do
Turismo durante a crise do 6leo, foi uma, uma coisa que foi cavada através da
Associacdo, mas teve o empenho muito grande, por exemplo, do, do nosso CEO, do
proprietario, do investidor [...] Né? Mas que através do conhecimento dele, das
pessoas € tudo, assim como do nosso vizinho, sdo duas empresas que tém ai o
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conhecimento 14 em Brasilia e tudo, conseguiram chegar no ministro e junto com a
Associagao conseguiram trazer ele, durante a crise do 6leo.

O relato do Entrevistado_7 PG-GC-B converge com a matéria publicada no Jornal do

Commercio em outubro de 2019, com o seguinte conteudo:

[..] Ministro do Turismo sobrevoa Litoral Sul para ver impacto das manchas. O
ministro do Turismo, Marcelo Alvaro Antonio, faz um sobrevoo, nesta manha (25),
no litoral de Pernambuco. Em seguida, ele se reline com o trade turistico de Ipojuca,
no Litoral Sul, para debater os impactos do derrame de 6leo nas praias.

No tocante a pandemia, 0 comportamento proativo ocorreu por meio dos
empreendedores que anteciparam a elaboracdo do protocolo de biosseguranca, buscando
orientacdo de hospital e da Universidade Federal de Pernambuco. O fato foi explanado pelo
Entrevistado 14 PG-RC-E:

[...] Enquanto isso acontecia é, junto a consultorias com o Hospital Portugués, por
exemplo, com a prépria Universidade Federal, a gente conseguiu elaborar um
protocolo de, ah, protocolo sanitario muito completo. Obvio, hoje depois de um ano e
meio de pandemia, todo mundo tem protocolo sanitario em todo lugar. Isso é natural.
Mas eu acho que a gente saiu na frente, quando a gente pegou essas parcerias, adotou
esses protocolos.

A proatividade esta associada a mentalidade global (MG) (TRAN; OH; CHOI, 2016;
MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019). Gestores com mentalidade global respondem as
mudangas (TURNER et al., 2019) e podem reconhecer essas mudancas como oportunidades
(KNOLL; STERNAD, 2021). Portanto, a proatividade dos empreendedores na elaboracdo do
protocolo, possibilitou a comunicacdo do trade com o mercado internacional.

O Entrevistado_14 PG-RC-E explica: “[...] nds fizemos um arquivo, assim, completo.
Traduzimos para o espanhol, que é 0 nosso mercado principal, &, &, internacional, a, a América
Latina. E enviamos para todos operadores assim: olha, olha como a gente esta trabalhando”.
Esse relato corrobora a explicacdo do Entrevistado 8 PG-CC-B: “ [...] Mas comercialmente
falando, mesmo nesse periodo, somente nesse periodo pandémico, a gente sempre manteve
contatos, € mantém até hoje, com nossos parceiros comerciais”.

A geracéo de oportunidades foi outro fator influenciado pelas catastrofes e que também
esta associada & mentalidade global. Dois aspectos fazem parte da geracao de oportunidades, a
saber: turismo de isolamento influenciado pelo ambiente privativo do empreendimento e a
questdo do turismo local, regional e nacional.

A privacidade é algo caracteristico do Hotel-B, conforme relata o Entrevistado_6 PG-
CME-B: “[...] Entao, as coisas que fazem o Hotel-B ser diferente, € que vocé ndo se sente num
hotel grande. Mesmo quando ele esta lotado, é, quando vocé anda pelo hotel, vocé ndo vai sentir

isso. Vocé continua sentindo aquela privacidade, aquela tranquilidade”.
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A propria infraestrutura do Hotel-B e suas acomodagdes proporcionam um ambiente
privativo, despertando o interesse de turistas que buscam esse propdsito. O turismo de
isolamento foi uma préatica que emergiu por conta dos efeitos da pandemia da covid-19
(CALIXTO, 2020). Assim as pessoas, mesmo que de forma gradual, puderam sair de suas
residéncias, buscaram locais que proporcionassem seguranga, contato com a natureza, servigos
diferenciados e amplos espagos (MOREIRA; LOPES; CARNEIRO, 2020; VIEIRA, 2021). A

explicacdo do Entrevistado 7 PG-GC-B corrobora esse entendimento, quando explica:

[...] porque logo depois que a pandemia comegou a permitir o, 0, a retomada, digamos
assim, o hotel, a por ter um diferencial, a nesse sentido de atendimento de qualidade,
da proposta com Bangald com privacidade, essa individualidade que as pessoas
buscavam, fugindo um pouco do turismo de massa e tudo, a, houve realmente uma
demanda muito forte por isso.

Outro fator relacionado a geracdo de oportunidades esta a questdo do turismo local,
regional e nacional. Com as fronteiras fechadas e salarios reduzidos, o turista buscou outras
alternativas para o lazer (SILVA; SILVA, 2021). De acordo com a matéria publicada na revista
Exame em novembro de 2020, observa-se que: “[...] a pandemia mudou radicalmente os habitos
de consumo dos brasileiros” (SOUZA, 2020, p. 2).

Com o retorno das atividades turisticas, o Hotel-B buscou atender o mercado
local/regional/nacional, dessa forma percebeu-se a presenca de turistas das regides Sul, Sudeste,
Centro-oeste, Nordeste (ENTREVISTADO_5 PG-AC-B). O relato do Entrevistado 5 PG-AC-
B estd no mesmo sentido da matéria divulgada no jornal Diario de Pernambuco em dezembro
de 2020: “[...] além disso, a principal aposta, por enquanto, continua sendo no turismo regional,
com a maioria dos turistas vinda dos proprios pernambucanos, assim como dos turistas dos
estados vizinhos. Inclusive, esse foi o perfil da ocupacdo para as festividades de final de ano no
estado" (MOROSINI, 2020).

Associados a tecnologia e a geragdo de oportunidades estd a mentalidade global (MG).
Como parte da MG estéo a proatividade, orientacéo global, complexidade cognitiva e o network
(GOXE; BELHOSTE, 2019). A orientacao global é o segundo aspecto da MG e seu conceito
estd relacionado a caracteristica e desejo do empreendedor de adentrar em ambientes
internacionais (YOON; KIM, 2016). Para tal, a importancia de estabelecer relagbes com o
mercado internacional € condicdo sine qua non.

Na época do derramamento de Oleo, o Hotel-B manteve relagdo com o mercado
internacional. O Hotel-B vinculou-se a Associacdo Brasileira de Viagens de Luxo (Brazilian
Luxury Travel Association — BLTA), organizagdo com penetracdo no mercado internacional
(ENTREVISTADO 8_ PG-CC-B).
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J& na pandemia da covid-19, a Associacdo de Hotéis de Porto de Galinhas (AHPG),
entidade que promove o destino, continuou a comunicagdo com os mercados internacionais. O
Entrevistado 15 PG-GC-F explica:

[...] Mas a gente precisava continuar se comunicando tanto com os passageiros finais,
como 0s, os, players do mercado, né? E, como as operadoras, as agéncias, elas estavam
também em home office, com pouco movimento de venda, né? O, apenas
remarcacdes, havia uma disponibilidade de tempo das pessoas de participar de
treinamentos on-line. Al, a gente utilizou as ferramentas que a gente tinha, como: é,
Google Meet, Zoom [...] Para tentar fazer treinamento. E a gente teve bastante
treinamento. Acho que quase trés mil pessoas, no periodo de um ano, foram treinadas,
é, para vender Porto de Galinhas. [...] A gente néo ficou, €, e assim, 0, 0 contato com
essas pessoas era quase que diario, porque alguém tinha uma ddvida: ‘olha, como é
que esta aberto? Vai abrir quando? Tem que remarcar'. Ai, a gente falava com alguém
na Argentina: ‘como é a situacdo ai na Argentina? Tem voo? N&o tem voo? O
argentino esta querendo sair dai depois que retomar, que abrir tudo? Quando abrir
fronteira'. Entdo, a gente ndo se distanciou dos, dos atravessadores, né? Dessas
pessoas que vendem.

Essas acdes foram as maneiras encontradas pelo Hotel-B no enfretamento das
catastrofes. Enfrentar, flexibilizar e adaptar-se em situacdes adversas estdo alinhados a
resiliéncia que constitui a orientacdo global (BOREKCI et al., 2014; DOBIE et al., 2018;
JIANG; RITCHIE; VERREYNNE, 2019; ESTEVAO; COSTA, 2020).

Prayag et al. (2018) e Lee, Vargo e Seville (2013) postulam que a resiliéncia
organizacional pode ocorrer de forma planejada e adaptativa. De acordo com os dados do Hotel-
B observa-se a resiliéncia adaptativa que emerge espontaneamente nos desastres, exige dos
envolvidos adequar-se ao ambiente, necessita de excelentes redes, de ajuda mltua e gera
aprendizado (NILAKANT et al., 2014). Esse achado diverge de Failsal, Albrecht e Coetzee
(2020), pois os autores defendem a importancia do planejamento na recuperacéo de catastrofes.

O estudo de Nilakant et al. (2014) identifica quatro tematicas importantes em cenarios
catastroficos relacionados a resiliéncia, a saber: seguranca e comprometimento dos
colaboradores; cooperagdo; comando no sentido de liderar; e conhecimento organizacional.
Percebe-se no Hotel-B, no decorrer das catastrofes estudadas, a presenca dessas categorias
indicadas por Nilakant et al. (2014). Na primeira tematica € apresentada a questdo da seguranca
e comprometimento dos funcionarios na covid-19, sobre o assunto o Entrevistado_5 PG-AC-B

relata:

[...] Nisso, foi feito todo um trabalho de conscientizacdo. Primeiro para os gestores,
segundo para os colaboradores que voltaram a trabalhar. Entéo, por exemplo, nés que
estdvamos la mesmo no Hotel a gente comecgou a, ai comegou esse negocio de usar
maéscara. Ai o hotel comecou a nos dar mascara, alcool em gel, é, o refeitério foi todo
mundo reformulado para distanciamento. Entdo, o refeitorio era todo numa parte
interna, ele foi colocado todo para fora, ao ar livre. E das coisas que mais assim de
cara, mudou que até hoje, persiste, € que la no nosso refeitorio tem um, um buffet, né?
E a gente mesmo se servia, e até desde entdo, €, mesmo quem estava trabalhando la
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contra fechado eles passaram a nos servir. Entdo assim, 6nibus também. O 6nibus de
transporte que ia com o ar-condicionado ligado, parou de usar ar-condicionado até
hoje. A gente vai e volta com o 6nibus, todo mundo janela aberta. Entdo assim,
distanciamento. Na época nao podia ir ninguém lado a lado no 6nibus. S6 podia ir
uma pessoa, né? Isso até ir adaptando. O hotel voltou a funcionar. Entdo, a gente
comecgou a receber os héspedes, com muita alegria. Porque se o hotel voltou a
funcionar, a gente tava ali com toda seguranca para agir.

No derramamento de 6leo a cooperacao foi o segundo aspecto identificado no Hotel-B.

[...] Entdo, eu lembro, que muitos funcionarios ajudaram nisso. Pegava balde, tirava
0 6leo mesmo. A minha coordenadora de marketing, Liana, ela trabalha junto a mim.
Ela foi uma dessas que pegou mesmo. E ia todo tempo, né? Unindo forcas. L& da
minha sala, algumas pessoas também foram. O pessoal arregagava as mangas mesmo.
Até mesmo fardado a gente ia e sempre tinha assim: 'Ah, sdbado vamos nos reunir as
10 horas para poder, né? Fazer esse, essa limpeza'. E na verdade era uma limpeza
coletiva, né? Porque tem ali Porto de Galinhas e acaba que todos os hotéis se uniram
nesse, nesse, nessa acao.

O comando, no sentido de liderar, é o terceiro aspecto evidente em ambas catastrofes.
Assim, os achados estdo alinhados a literatura, tendo em vista que o estilo de lideranca promove
mais engajamento da equipe na situacdo (NILAKANT et al., 2014). O Entrevistado_8 PG-CC-
B explica:

[...] Entdo, nossos colaboradores sempre foram muito orientados para cumprir todas
determinag0es, para poder orientar da melhor forma possivel os hdspedes, mas que,
que na maneira do possivel ndo afetasse, ou afetasse 0 minimo, a experiéncia dele
aqui dentro. E assim, cuidando sempre para que também nosso colaborador e nossos
héspedes, €, ndo tivessem até contato com a substancia, porque até entdo,
principalmente no comego, tudo muito novo. A gente néo sabia que danos isso poderia
causar a saude de todos, né? [...] durante o periodo que o hotel também esteve
fechado, a gente diariamente tinha reunido com o comité. Né? Que foi formado um
comité de como, enfrentamento & pandemia. Esse comité era formado pelos gestores
e nds da segunda gestao e, sempre ficadvamos cientes do que estava sabendo. E assim,
e as informagBes mudavam sempre muito rapido. E a gente estava sempre atento e
passando €, &, as novas direcdes, as novas diretrizes para toda equipe.

O quarto tema relacionado a resiliéncia que emergiu para lidar com o cenario pandémico
foi o conhecimento organizacional no sentido de aprendizagem. No caso da covid-19, percebe-
se uma mudanc¢a no comportamento do cliente e a hotelaria respondeu a essa mudanca. A partir
do novo comportamento, o Hotel-B atentou as oportunidades de negocia¢do com o mercado e

avancou, conforme declara o Entrevistado_7 PG-GC-B:

[...] Tem uma coisa, a gente sempre aprende muito, na hora que a gente esta sofrendo
algum tipo de revés, né? Sempre nas dificuldades, é, surge essa necessidade de vocé
crescer, amadurecer e aprender muito com, com, com, com 0 pouco, com a
dificuldade, com o revés. E, uma coisa, a gente teve que, &, &, por exemplo, na minha
area comercial, a gente notou uma, uma mudancga no comportamento do cliente, na
maneira como a gente se relaciona com ele. A gente ha dois, trés anos atras, a gente
tinha dependéncia muito grande através de, dos atacados, dos operadores, das
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agéncias de viagem etc. Durante a pandemia, a hotelaria de uma maneira geral, houve
uma mudanca no sentido do relacionamento direto entre o hotel e o turista crescer.
Ent&o, as pessoas conseguiram entender como se relacionar melhor com o cliente.

Apesar dos avancos nas negociagdes e da oportunidade em estabelecer contatos mais
diretos com os clientes, o Hotel-B foi impactado por ambas catéstrofes. O derramamento de
oleo foi considerado algo pontual e ndo se compara a covid-19, a qual trouxe impactos maiores
para a organizacdo (ENTREVISTADO 5 PG-AC-B; ENTREVISTADO 6 PG-CME-B,;
ENTREVISTADO 7 PG-GC-B; ENTREVISTADO_8 PG-CC-B).

Conforme citado, a pandemia trouxe impactos sem precedentes para a hotelaria
(SANABRIA-DIAZ; AGUIAR-QUINTANA; ARAUJO-CABRERA, 2021; AIGBEDO, 2021;
CUOMO et al., 2021; RIADIL, 2020; FU, 2020). Chanyasak et al. (2021) mostram como uma
rede hoteleira na China adaptou seu modelo de neg6cio como resposta para enfrentar a crise da
covid-19. Um dos aspectos percebido pelo hotel foi compreender a mudanga no comportamento
do consumidor. Para os referidos autores, hotéis que flexibilizaram suas reservas com a politica
de reembolso promoveram avanc¢os na negociacdo com os clientes.

Corroborando o estudo de Chanyasak et al. (2021), Garrido-Moreno, Garcia-Morales e
Martin-Rojas (2021) estudaram uma amostra de 237 gestores de hotéis da Espanha e indicaram
medidas de modo a orientar os gestores na recuperacdo da atividade empresarial diante do
cenario da covid-19. Dentre as alternativas, encontram-se a gestdo e flexibilidade de
cancelamentos; salde; prestacdo de servicos e organizacdo; e recursos humanos.

No que tange a gestdo e a flexibilidade de cancelamentos no Hotel-B, tanto no 6leo,
quanto na covid-19, a empresa buscou a0 maximo adaptar-se a essa politica. No derramamento
de 6leo, o nimero de cancelamentos foi menor, ocorrendo mais remarcacdes. Na pandemia,
esse aspecto teve uma repercussdo maior, mas os dirigentes foram empaticos e respeitaram o
momento do cliente. Mesmo com um volume expressivo de solicitacdes de cancelamentos,
todas possibilidades de negociacdo foram apresentadas aos clientes. Dessa forma, alguns
hospedes aderiram ao crédito para usar em outro momento e outros solicitaram reembolso total
por conta da incerteza do cenario (ENTREVISTADO 5 PG-AC-B; ENTREVISTADO 6 PG-
CME-B; ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B; ENTREVISTADO_8 PG-CC-B).

Inclusive, esse assunto foi matéria no jornal O Diario de Pernambuco, em novembro de
2020, que publicou o seguinte conteddo: “A entidade também ressalta que muitos turistas
procuram por locais com flexibilidade de cancelamento ou remarcacédo, e possibilidades de
reembolsos”. Tal conteudo reforgca a recomendacao dada pela Federagdo do Comércio de Bens,
Servicos e Turismo do Estado de So Paulo - Fecomercio/SP (AGENCIA BRASIL, 2020).
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Outra categoria identificada no Hotel-B é a complexidade cognitiva (PATHAK, 2018;
CLAPP-SMITH; LESTER, 2014). Laureiro-Martinez e Brusoni (2018) argumentam que
individuos cognitivamente complexos sao melhores em compreender problemas e identificar
solugdes criativas.

Ambas catéstrofes exigiram dos dirigentes solucdes criativas para manutencdo do
negocio. No caso do derramento de 6leo, para atender de forma diferenciada os hospedes que
ja estavam no local, foi incrementado o servico de alimentacdo cortesia para os hospedes do

hotel. O Entrevistado 7 PG-GC-B exemplifica:

[...] Ao turista que estava presente, &, muita informacéo, €, aumentou esse, procurou-
se aumentar, por exemplo, o nivel de servi¢o para queles que estavam hospedados,
para que eles ficassem, como ¢ que eu posso te dizer? E, ¢, a gente tem 14 no hotel,
que é uma coisa que a gente ndo divulga, mas diariamente na piscina a gente passa
duas cortesias por dia. E, seja uma tapioca de aratu, uma empada de bacalhau, um,
uma agulhinha frita. Coisas que sdo muito nossas, né? E que a gente passa na piscina
de cortesia. Entdo, nesse momento la do, do, do dleo, a gente teve que incrementar, a
gente sentiu que era 0 momento de incrementar para que o turista que viesse para la
que estava cerceado o0 momento dele de ir a praia e caminhar e tomar um banho de
mar, mas se ele ficasse no hotel, ele ia ter um, um, um, um a mais, digamos assim, né?
Durante esse periodo.

J& na pandemia, a forma de comunica¢do da organizacdo mudou completamente. A
mudanca foi necessaria para se estabelecer um vinculo emocional com o publico
(ENTREVISTADO_6 PG-CME-B). O Hotel-B criou uma campanha que chamava “Gostinho
de ...”, inclusive, 0 retorno dessa campanha foi considerado positivo por conta da repercusséo

gerada no mercado, conforme relato do Entrevistado_6 PG-CME-B:

[...] Entdo, por exemplo, a gente criou uma campanha . Isso veio na pandemia, s6 por
causa dela. A gente manda receita de coisas que as pessoas comem aqui. Um bolo que
esta no café da manha. A gente manda por e-mail aquele bolo. A receita. E, esse e-
mail tem uma pasta de abertura e uma repercussdo depois até nas midias sociais
absurda. Absurda mesmo. E, case de sucesso, de ter as vezes 70% de abertura quando
o normal para um e-mail marketing de massa assim, € de dois, trés por cento. E, ento,
é, e as pessoas tiram fotos da receita para postar nas redes sociais, a, 0S parceiros
comerciais compartilham a receita no site, nas redes sociais deles, enfim.

O proximo aspecto estudado nesta pesquisa é o network que € parte da mentalidade
global (MG) e, no caso do Hotel-B, promoveu as redes de esforgos na catastrofe do 6leo e na
covid-19. O network ou rede de relacionamentos € constituido por conexdes que existem entre
as organizagdes, essas conexdOes podem ser com: clientes, fornecedores, distribuidores,
governos e outros, possibilitando a troca de experiéncias e cooperagdo mutua (SANTANA et
al., 2020). Morrish e Ear (2020) complementam que o network influencia o processo de

internacionalizacao.
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A Associacao dos Hotéis de Porto de Galinhas (AHPG) e o Convention Visitors Bureau
divulgam o destino para os mercados nacionais e internacionais. O Hotel-B, como associado a
AHPG, acaba se beneficiando com as acGes promovidas por essas organizagdes
(ENTREVISTADO _15 PG-DE-F). Na pandemia, por exemplo, o Hotel-B e o trade de Porto
de Galinhas avancaram para estabelecer network com outros 6rgaos que pudessem colaborar na
producdo do protocolo de seguranca para o destino. Essas parcerias foram importantes para o
destino e, consequentemente, para o Hotel-B. A ideia foi divulgar para o mercado internacional
e apresentar as mudancas ocorridas no local para enfrentar a pandemia. O Entrevistado 13 PG-
D-E explica:

[...] O grande diferencial de qualquer destino, assim, vai ser nessa parte de
comercializagdo para o mercado internacional, é, uma participacdo ativa de
planejamento, de visdo de futuro, entdo, tipo, 0 que eu é 0 que eu vejo é a gente
enxerga, hoje até marco a gente j& estd lotada. A gente ndo pode esperar que mar¢o
vai estar lotado e eu ndo fazer nada. Ndo. Agora em novembro a gente vai trazer
compradores da Europa para cd. A gente vai trazer o pessoal dos paises que estiverem
abertos, a gente vai trazer para c4 para mostrar como esta a situacdo, €, que esta a
situacéo esta controlada, que a atividade do turismo estd acontecendo normalmente,

esse protocolo de seguranca que a gente conseguiu implementar.

No caso do 6leo, as acdes realizadas para trazer grupos (famtours internacionais e grupos
de jornalistas estrangeiros) ndo foram suspensos por conta do ocorrido. Em paralelo, outras
acOes foram realizadas com o apoio da comunidade local, do trade e parceiros (empresas), do
governo e apoio privado. Esses apoios formaram as redes de esforcos que foram fundamentais
no enfretamento das catastrofes.

De acordo com Rayamajhee, Storr e Bohara (2020, p. 2): “ Quando ocorre um desastre
e existe a necessidade de voluntariado, envolvimento da comunidade ou cidadania ativa, 0s
empreendedores sociais incentivam e facilitam os membros da comunidade a atender a essas
necessidades”. O relato do Entrevistado 7 PG-GC-B corrobora o estudo de Rayamajhee, Storr
e Bohara (2020) quando explica: “[...] as proprias doac¢des que foram feitas, né? Que eu ja tinha
citado isso, a, de EPIs e tal para que as pessoas pudessem fazer o trabalho de remogéo a, do
o0leo, que &, o proprio apoio que a gente deu no treinamento das pessoas para lidar com o 6leo”.

Um estudo realizado na Nova Zelandia sobre recuperacéo de destinos turisticos aponta
que a recuperacdo do destino geralmente € capiteneada por stakeholders do turismo os quais
sd0 pessoas engajadas com a comunidade impactada (HUGHEY; BECKEN, 2016;
ROSSELLO; BECKEN; SANTANA-GALLEGO, 2018). Os dados empiricos revelados pelo
Entrevistado_7 PG-GC-B estd em consonancia com Hughey e Becken (2016) e Rosselld,

Becken e Santana-Gallego (2018) ao indicar que:


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Rayamajhee%2C+Veeshan
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Rayamajhee%2C+Veeshan
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[...] Mas foi muito trabalho de orientacdo, de pesquisa, de junto com faculdade, de
estar entendendo, a, junto a CPRH também. A gente conversou muito com a
Associacao de Hotéis de Porto de Galinhas, que é muito atuante. A, pedindo auxilio,
pedindo ajuda, movimentando a propria comunidade para ir a praia, para poder fazer
uma limpeza, ajudando o poder publico a fazer uma limpeza na praia.

O apoio privado ocorreu pelos empreendedores da regido e do Hotel-B. Essa
colaboracéo foi marcada pela questéo das agdes sociais e criagdo de um fundo assistencial para
os colaboradores demitidos por conta da pandemia.

Zhang (2016) disserta que recuperar regides de desastres exige trabalho, investimentos
e que ajudas emergenciais sdo fundamentais para salvar familias e locais. No desastre do 6leo,
uma das ac¢des sociais oferecida para os profissionais liberais como os jangadeiros foi a preé-
compra de passeios, visto que nesse desastre, eles ficaram sem renda. Portanto, os hotéis se
uniram e compraram passeios de jangada de modo a utilizar no futuro os vouchers com os
hospedes de cada empreendimento (ENTREVISTADO 7 PG-GC-B). Ainda sobre acbes
sociais, a AHPG e os empreendedores locais dos hotéis organizaram a compra e distribuicdo de
cestas basicas, conforme explicado pelo Entrevistado_7 PG-GC-B:

[...] Durante a pandemia, a mesma coisa, as agdes que foram desempenhadas com as
instituigdes publico e privadas, realmente foram através da Associacéo, que se juntou
e determinou: 'olha, nés vamos como Associacdo de Hotéis aqui ajudar o destino.
Vamos fazer doagéo de cestas? Vamos. Cada hotel vai doar x cestas. E a gente como
Associacao vai escolher aqui quais sdo as instituigdes que vao receber e como é que
vai ser a distribuicdo de cada uma.

Outra acdo social diz respeito ao fundo assistencial. Esse fundo foi criado pelo Hotel-B
para ajudar os colaboradores que foram desligados por conta da pandemia. Essa acdo € um
achado que emergiu por conta da pandemia e merece destaque nesta investigacao, por tratar-se
de conduta de empreendedor de um pais em desenvolvimento. Sobre esse assunto o
Entrevistado_8 PG-CC-B detalha:

[...] A gente, é, segurou ao maximo os funcionarios. Alguns infelizmente precisaram
ser desligados. Mas, nossa diretoria criou um fundo para que pudessem, para que as
pessoas pudessem a prépria diretoria fez uma doacdo para esse fundo. Outras
empresas, outras pessoas fisicas também fizeram doa¢es para que esse fundo pudesse
ajudar aquelas pessoas que foram desligadas

Ainda sobre o fundo assistencial, a acdo foi usada na compra de alimentos, remédios e
dar assisténcia familiar durante a crise da covid-19 para os colaboradores impactados pela
pandemia (ENTREVISTADO_7 PG-GC-B).

O ultimo apoio estéa relacionado ao governo. Nesse aspecto, o Hotel-B aderiu a medida
provisoria decretada pelo governo federal. Durante a pandemia, agdes e medidas emergenciais

foram adotadas pelo governo federal no intento de propiciar a seguranca financeira das
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organizagdes e manter a renda de trabalhadores (GUIMARAES; RISSATO, 2020). Para o
Hotel-B, a adesdo a medida provisoria estabelecida pelo governo foi necesséaria naquele
momento. Além disso, recorrer as medidas relacionadas a suspensdo do pagamento de impostos
também colaborou (ENTREVISTADO 7 PG-GC-B).

Por fim, a flexibilizacéo e adaptacédo, assim como as redes de esforcos, influenciaram o
Empreendedorismo Internacional (EI). Percebe-se que as redes de relacionamentos é uma das
dimensG@es do El evidenciada nessa organizagéo.

O Hotel-B desde sua origem, por meio de seus recursos, foi uma empresa com 0
proposito de comercializar o produto também para pablicos de outras nacBes em busca de
crescimento e evolucdo. Esse fato converge como o entendimento de Keupp e Gassmann (2009)
sobre Empreendedorismo Internacional (EI). Nesse contexto, o turista portugués foi um dos

primeiros prospectado, conforme indicado pelo Entrevistado 5 PG-AC-B:

[...] a gente comecou a receber portugueses, a, haquela época e ai, foi a entrada da
gente para esse, para esse publico internacional. Desde entdo, a gente vem
diversificando e procurando ndo sé depender do turismo no Brasil. O que para nds
ainda é, e na concepgao da gente vai ser, continuar sendo o mais forte para nds, mas
a gente sempre busca também explorar outras formas e pessoas. E durante esses vinte
e poucos anos, ai, vinte anos, na verdade, a gente tem trabalhado, a gente tem
procurado ai, estar presente na Europa, na América do Norte e na América do Sul,

focando sempre onde tem um fluxo e a facilidade de vocé chegar até o nosso destino.

A flexibilizagdo e adaptagdo influenciaram o El no Hotel-B. No tocante as reservas, a
empresa buscou ser flexivel e adaptar-se a realidade das catastrofes do 6leo e covid-19,
conforme j& explicado. Destaca-se que esse aspecto ocorreu em ambas catastrofes. O
Entrevistado_ 5 PG-AC-B explica:

[...] Entdo, foram implementadas questdo de remarcacéo diante decreto, eventos foram
suspensos, né? Casas que passaram ai, um tempo sem atuar, até mesmo com pequenos
eventos, por conta de pandemia. Entdo, tudo foi implementado através do nosso
manual de bem estar. [...] Um exemplo, é, no tempo de pandemia remarcacdo de
reserva, ela pode ocorrer em até 12 meses, é, pode ocorrer em até 12 meses, estando
ainda em decreto de estado de calamidade, que é estado de pandemia. Entdo, se criou
essa flexibilidade de remarcacéo de reserva.

Ainda sobre flexibilizagcdo e adaptacéo, processos foram ajustados. Inicialmente no
Hotel-B as mudangas ocorreram na area de Alimentos e Bebidas (A&B) por conta da pandemia.
O Entrevistado_ 5 PG-AC-B relata:

[...] E o proprio servigo do hotel também foi alterado. Antes a gente tinha um buffet
que o préprio héspede podia se servir. Primeira coisa foi trabalhar em frente ao desafio
de receber hospede com total seguranca. Continuar oferecendo nosso servico de
exceléncia, dentro de protocolos. Entdo, a primeira coisa que foi alterada ai, foi o
buffet. O buffet, ele passou a ser totalmente assistido. Entéo, a gente comegou a servir
um café da manha volante. Tinha o buffet onde o staff serve o hdspede, mas tinha o
volante. Entdo, passava pdo de queijo volante, passava alguma coisa volante, bebida
volante, o mise en place da mesa era colocado no momento que o héspede chegava na
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mesa, para poder a gente desinfetar ali. Entdo, todo servico moldado. Né? O jantar por
exemplo que tinha o buffet a noite, € um jantar super farto, ele passou a ter algumas
opgdes a la carte, que o héspede podia escolher para que o prato viesse a mesa, caso
ele ndo quisesse servir do Buffet. Entdo, a gente teve que se adaptar a nova realidade.
Entdo hoje, a gente continua com o buffet assistido, mas de uma forma mais flexivel,
né? O hospede, ele é servido ali. Hoje a gente teve varias alteragGes, mas tudo em
seguranca.

O empreendedor deve estar vigilante e explorar oportunidades, mesmo que em situagdes
adversas (MONLLOR; ALTAY, 2016). Essa acdo do empreendedor reflete em
comportamentos que desenvolvem a flexibilizacdo e adaptacdo (GIOUSMPASOGLOU;
MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021). Esses elementos contribuiram para que o Hotel-B tomasse
a decisédo de retornar com suas atividades e ativar a comunicagdo com 0s mercados para
divulgacdo dos protocolos. A comunicacdo teve resultado positivo conforme relatado pelo
Entrevistado 5 PG-AC-B:

[...] tem tido uma repercussdo muito boa na midia, pelos protocolos seguidos, pelo
préprio, é, vocé pode até olhar depois no Instagram, né? Qualquer divulgagdo que é
feita, muito cuidadosa, frente a tudo. Todo esse processo de acompanhamento. Desde
quando voltamos a abrir, com videos, né? De protocolo de seguranca. Para que o
héspede se sinta acolhido.

A rede de esforcos também influencia o EI. Essa rede de esfor¢os foi promovida pelo
network, também conhecida como redes de relacionamentos. Estabelecer as redes s&o
relevantes pois permite que a organizagéo esteja atenta aos recursos, sistemas e como melhor
desenvolver-se no mercado além das fronteiras nacionais (TABARES et al., 2021,
KOLLMANN; CHRISTOFOR, 2014). Para o Hotel-B as redes de relacionamentos sdo
fundamentais para o desempenho positivo da organizacdo com o mercado internacional. O
Entrevistado _7 PG-GC-B explica:

[...] Entdo, é fundamental a gente ter apoio, €, e um bom relacionamento com o poder
publico, né? Fazendo eventos, feiras, a, promovendo acdes que coloquem esse
destino, ou esse produto na prateleira, a, de, de, do, do, desses compradores, né?
Entdo, expandir esse canal de distribuicdo, digamos assim, é fundamental para
longevidade também desse, desse empreendimento, da cadeia de turismo.[...]

No caso do 06leo, as redes sociais atuaram como um canal bastante utilizado pelo Hotel-
B para uma comunicacéo global com os clientes sobre o ocorrido na regido, assim como as
acOes capitaneadas pela Associacdo de Hotéis de Porto de Galinhas (AHPG) que buscaram
alternativas em parceria com o Hotel-B e demais hotéis associados da regido. Uma das
alternativas foi viabilizar a presenca de autoridade politica para avaliar de perto o impacto
causado pelo 6leo na regido de Porto de Galinhas (ENTREVISTADO 5 PG-GC-B;
ENTREVISTADO_7 PG-GC-B).
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No tocante a pandemia, a divulgacdo do protocolo de biosseguranca que também
aconteceu por meio das redes sociais e site do Hotel-B divulgavam o manual “vocé bem
cuidado” (ENTREVISTADO_8 PG-CC-B; ENTREVISTADO_5 PG-GC-B). Os protocolos
forneceram as melhores impressdes para o mercado (MIZRACHI; GRETZEL, 2020;
HARRINGTON, 2021), conforme explica o Entrevistado_15 PG-DE-F:

[...] As impressbes foram as melhores possiveis. Porque os hdspedes passaram a se
sentir seguros. Muitas das pessoas que passaram a vir para ca, algumas delas diziam
que estavam se sentido mais seguras aqui do que em suas préprias casas. Entdo, essa
foi a sensacdo principal, t& certo?

Importante ressaltar que todos protocolos desenvolvidos pelos hotéis mudam a
experiéncia do hospede durante sua estada, no entanto as organizac@es precisam estar atentas
para garantir que a experiéncia dos turistas ndo seja impactada negativamente e sim, que
perceba a relevancia dos protocolos no tocante a protecdo dos colaboradores e turistas (DE
FREITAS COELHO; MAYER, 2020). Finalizada a discusséo sobre o framework proposto do
Hotel-B, na secdo 4.3, sera explanado o resultado do terceiro empreendimento analisado, a

Pousada-C.

4.3 CASO 3 - POUSADA-C

Pousada-C esta localizada nas proximidades da praia do Merepe. Distando 0,1km da
praia do Cupe, 4,4 km da praia de Muro Alto e 2,0 km do centro de Porto de Galinhas.

A pousada é de administracdo familiar e pertencente ao grupo de empresas que existe
desde 1981, sendo composto por duas pousadas, um hotel com perfil para executivo e um resort,
todos na regido de Porto de Galinhas, Ipojuca. O investimento é proprio, ndo existe participacao
de acionistas e a unidade analisada nesta investigacao existe desde 1995. A pousada € composta
por 61 unidades habitacionais e 0 numero de funcionarios estd em torno de 35 funcionarios
(ENTREVISTADO 10 PG-GH-C). O publico-alvo que frequenta a pousada é composto por
familias e o Entrevistado 10 PG-GH-C explica:

[...] Familia. O, todos os hotéis da rede, eles sdo extremamente voltados para a familia.
E, casais recentes, noivos, ou marido, mulher, crianga. A gente recebe muita crianga.
Tem um atendimento bem especifico de lazer, de funcionario que é so para as criancas.
A érea de lazer para crianca. E a gente foca, é, muito na familia. O nosso publico
empresarial €, muito pequeno, ele é um complemento. Mas que termina a gente nem

atendendo porque ndo tem vaga. Fica muito focado no publico familiar.



124

A estrutura onde hoje se encontra a empresa era uma casa de veraneio e por questdes
familiares, a matriarca da familia e o neto inicialmente inauguraram a empresa como um hotel
de pequeno porte. Porém, tempos depois, os demais membros da familia acharam por bem focar
em algo mais intimista e, dessa forma, surgiu a ideia da pousada. Inclusive, a logo marca da
empresa é representada por borboletas as quais expressam a metamorfose que a organizagdo
sofreu ao longo dos anos desde sua origem (ENTREVISTADO_ 11 PG-CR-C).

A empresa oferece sistema de café da manha incluso no valor da diaria e as demais
refeicOes estdo disponiveis para os hdspedes, porém os servicos sdo cobrados a parte. Além da
recepcdo que funciona 24 horas, a pousada dispde de servicos de relaxamento e transfer com
custos adicionais para os clientes (TRIPADVISOR, 2021).

Antes da pandemia, a pousada possuia presenca significativa de hospedes
internacionais. O Entrevistado 10 PG-GH-C explica: “[...] Antes da pandemia, mais da metade
do publico era estrangeiro. Praticamente, é, muitas vezes s6 10% da ocupacdo é que tinha
brasileiro. Muitas vezes, a grande maioria era estrangeira”.

No tocante a administracdo do grupo, a gestdo estava dividida: dois empreendimentos
para cada parte da familia. Porém, com a pandemia da covid-19, alguns familiares envolvidos
na gestdo faleceram, entdo os demais dirigentes uniram-se e centralizaram a gestdo de todas
unidades na matriz (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C).

Apobs a contextualizacdo da Pousada-C, passa-se para a apresentacdo dos resultados

relacionados aos objetivos da pesquisa.

4.3.1 Estratégias implementadas na Pousada-C

Esta subse¢édo tem o intuito de apresentar os resultados referentes ao primeiro objetivo
especifico, que consiste em identificar as acOes estratégicas dos hotéis e pousadas
implementadas pelos empreendedores internacionais. Sendo assim, no primeiro momento
foram analisadas as estratégias adotadas na Pousada-C antes das catastrofes do 0leo e da covid-
19, representadas na Figura 17.

Estratégia de diversificagdo relacionada e diferenciacdo séo estratégias utilizadas pela

Pousada-C. A diferenciacdo € composta pela localizagéo.
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Figura 17 — Estratégias antes das catéstrofes na Pousada-C
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Fonte: Elaboragdo propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

No que tange uma das estratégias utilizadas pela Pousada-C, destaca-se a estratégia de
diversificacdo relacionada (ERDEN AYHUN; CAVUSGIL KOSE, 2019; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2018). A pousada faz parte de um grupo que possui empresas no setor de
alimentacdo, como explica o Entrevistado 10 PG-GH-C: “[...] E é uma familia que tem
empreendimento aqui e empreendimentos internacionais had muitos anos.[...] Tem. Né&o é
hotelaria, nem turismo. Entdo, ¢ segmento alimentar”.

A segunda estratégia € a diferenciacdo (PORTER, 2004; BHARWANI; MATHEWS,
2021b; SONDARI et al., 2020; KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021; LUNKES et al., 2020). O
estudo de Erden Ayhiin e Cavusgil Kose (2019) apresenta que os hotéis cujas opgoes foi de
utilizar a estratégia de diferenciagdo, desenvolvem servigos com mais qualidade, contribui para
feedbacks positivos e podem se tornar mais competitivos.

O aspecto que compde a diferenciacdo na Pousada-C é a localizacdo (TABARES;
BREA, 2018; ANGELI; DE GIL TORRES; DE ALBUQUERQUE MARANHAO, 2012). As
evidéncias confirmam que o aspecto localizacdo € um atributo que promove diferenciacdo e
impacta positivamente na escolha do cliente. A pousada esta localizada numa area aprazivel e
privilegiada, a poucos quilémetros da vila de Porto de Galinhas. O Entrevistado_15 PG-DE-F

releva: “[...] existe alguns aspectos importantes algumas caracteristicas do estabelecimento e
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algumas caracteristicas do destino”. Esses dados estdo alinhados ao relato do Entrevistado_10
PG-GH-C:

[...] O perfil da empresa e 0 ponto que se localiza, €, a praca que se localiza é muito
boa. A regido de praia, é, 0 local especifico para banho, onde forma as piscinas
naturais. Entdo, aqui ja tem um privilégio natural muito grande. Que sdo poucos 0s
hotéis que conseguem competir. Entdo, ele ja tem o fator localizacdo. A gente esta
perto da Vila. E, o trecho de mar é um dos melhores que tem.[...] Entéo, a localizacéo
é um grande diferencial.

Finalizada a primeira etapa da andlise, sdo apresentadas na Figura 18 as estratégias
adotadas no contexto de catastrofes. Ao longo da analise, foram identificadas a¢des realizadas
pelo trade turistico para enfrentar a situacdo do 6leo. Para enfrentar o cenario adverso causado
pela covid-19, foi adotada a estratégia de diferenciacao e de reestruturacdo. A discussdo sobre
cada um dos fatores que se relacionam as aliangas estratégicas apresentadas na Figura 18 sdo

dissertadas a seguir.



Figura 18 — Estratégias da Pousada-C no contexto das catastrofes
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O trade turistico realizou algumas acGes para enfrentar as catastrofes, mesmo nao sendo

consideradas como estratégia, as mobilizacGes e parcerias foram relevantes para o cenério

adverso. Dessa forma, tanto na questdo do 6leo quanto na covid-19, houve a preocupacgdo do

trade para enfrentar os desastres e o trabalho ocorreu em conjunto. No caso do 6leo, a pousada

divulgou de forma transparente como o destino se encontrava, fato relatado pelo Entrevistado_9

PG-CR-C:
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[...] A gente sempre estava divulgando, né? Nas redes sociais, é, todo dia, né? Fazia
essa filmagem da, da praia. [...] A gente filmava todos os dias, mostrando que ja estava
limpo, a praia, né? Que nao tinha mais residuos, quando a gente fazia todo dia esse,
essa divulgagdo pelo Instagram, pelas redes sociais.

No caso da covid-19, os gestores atualizavam o publico sobre como estava a situagao
do empreendimento no enfrentamento da pandemia e os novos protocolos praticados. O
entrevistado_9 PG-CR-C também relata: ““[...] Sempre estava atualizando, né? As redes sociais
com informag¢des”. Esse relato corrobora o estudo de Gomes e Mondo (2016) que dissertam
que a presenca de empresas de hotelaria nas midias sociais esta constante, sendo considerada
uma plataforma importante para relacionar-se com o publico e propagar 0s principais servi¢os
oferecidos na organizagao.

Duas situac@es fizeram parte desse processo de comunicacao com o pablico. A primeira
relacionada a forma de manter uma comunicacdo transparente sobre o0s principais
acontecimentos que envolveram as duas catastrofes, conforme j& explicado. J& a segunda, foram
os mutirbes de limpeza devido ao derramamento de éleo.

Nesse caso, a Pousada-C uniu-se ao trade turistico, concorrentes, restaurantes e a
profissionais do turismo da regido e direcionou colaboradores da empresa para ajudar a limpar
a area atingida pela substancia. O Entrevistado-11 PG-CR-C detalha:

[...] entdo, todo mundo ajudou, né? Enfim. E, nessa, nessa contribuicao, né? Do 6leo.
Entdo, foi todo mundo, uma equipe, todo mundo se juntou para tentar, é, mostrar um
outro lado, né? Na verdade. E, funcionarios, €, com outras pessoas, né? [...] Geréncia,
0 pessoal da geréncia, até mesmo da diretoria foram, né? Abracaram. [...] Fez uma
unido para poder todo mundo dar uma forg¢a, né? Para limpar, retirar.

A acdo de mutirdo de limpeza da praia estd em consonancia com Fonseca e Oliveira
(2021). Os autores apresentam as principais intervenc¢des no enfretamento do derramamento do
oleo, dentre as quais destaca-se a limpeza da praia.

A regido destaca-se pelo poder de pertencimento que a populagéo e todo trade turistico
possui em relacdo a Porto de Galinhas. Existe parceria entre o trade turistico porque 0s
integrantes entendem que cuidar do destino é vital para sobrevivéncia do turismo na regido. O

Entrevistado 14 relata:

[...] Uma das coisas mais importantes que existem em Porto de Galinhas, essa vocé
pode frisar, pode colocar em letras garrafais. E o pertencimento aqui acha que o
destino é seu. [...] Aquilo ali é dele. Entéo ele cuida como sendo dele. Esta é uma das
maiores caracteristicas que faz com que possamos superar as dificuldades, que faz
com que tratemos a turma bem, faz com que o forasteiro que queira denegrir ou
estragar ndo encontre espaco. Porque aqui todo mundo é dono. Todo mundo briga
pelo seu destino.
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No caso da pandemia causada pela covid-19, a estratégia de diferenciacdo fez-se
presente com a implantacdo de novos procedimentos. Nesse aspecto, a tecnologia, a capacitagdo
e os protocolos de seguranca estdo inseridos nos novos procedimentos.

No caso da tecnologia, duas situacdes marcam esse fator. A primeira é a atualizacao do
sistema de T1 da empresa. Sharma, Thomas e Paul (2021) afirmam que situa¢des adversas como
desastres colaboram para acelerar mudancas na tecnologia. O relato do Entrevistado 10 PG-

GH-C corrobora esse entendimento:

[...] Em relagdo & tecnologia, os diretores sdo pessoas totalmente inovadoras,
tecnoldgicas, geracdo Y, né? Entdo, mudou da 4gua para o vinho. Ndo foi uma
mudanca simples, foi uma mudanga total, houve implantacGes de novas tecnologias,
tudo esta mais informatizado. E, valorizacio do setor de TI. Né?

A segunda situacdo esta relacionada aos novos aplicativos (QR Code) que foram
implantados na empresa na pandemia da covid-19. Rahimizhian e Irani (2020) dissertam que
novas tecnologias contribuem para alavancar os negdocios da empresa e ajudam numa melhor
experiéncia com o cliente. Na Pousada-C, a mudanca foi geral, conforme alerta o
Entrevistado 10 PG-GH-C:

[...] o fato de ndo haver contato, dele ndo preencher dados na empresa, ja chegar em
casa com tudo certo, toda forma de pagamento, atendimento ser on-line. ele ja chegar
aqui, sé pegar a chave do quarto, ndo ter mais todo esse contato. Cardépio, em vez de
ter o fisico, é on-line. Todo servico, ele foi muito informatizado. Houve essa
valorizacdo do, da tecnologia, até porque se perdeu o contato fisico, e virou um
contato virtual. Entéo, é, a empresa totalmente se reformulou nessa area.
Marulanda-Valencia e Restrepo-Montes (2020) complementam que a inser¢do de
tecnologias deve facilitar a experiéncia dos clientes nos mais diversos tipos de atendimento.

Nesse caso, o0 Entrevistado_9 PG-CR-C explica:

[...] Cardapio, né? E para vocé ndo ter esse contato fisico, né? Isso. O cardapio. Que
antes era cardapio fisico e agora é tudo on-line. Vocé faz a leitura do QR Code e dai
vocé ja tem o cardapio. Porque dai onde vocé tiver, né? No quarto, na recepcéao, né?
Vocé ja tem salvo ali aquele cardéapio, né?

Outro fator relacionado ao codigo de implantagdo de novos procedimentos estd o
processo de capacitacdo e protocolos de seguranca. A capacitagdo e 0s protocolos foram
ferramentas importantes e bastante utilizadas pela hotelaria no mundo para o enfrentamento da
pandemia. Sharma e e Kaushik (2021) apresentam as principais agdes realizadas pelo hotéis na
India, por exemplo: O Taj Group of Hotels além dos protocolos sanitarios, introduziu uma
politica rigorosa de capacitacbes. Outra marca famosa de hotelaria na India, Imperial Tobacco

Company (ITC), langou um programa “o seu bem-estar € a nossa prioridade”, alem de parcerias
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com médicos e profissionais de saude para rever as politicas de sanitizacdo e capacitacfes de
modalidade on-line, foram introduzidas para esclarecimento dos colaboradores.

Na Pousada-C sobre o assunto de capacitacédo e protocolos, o Entrevistado 10 PG-GH-
C explica: “[...] Houve todo um trabalho também em cima dos gestores.[...] € a empresa cumpriu
todas as normas sanitarias”. Ainda sobre 0 tema, a Pousada-C administrou as mudancas para
respeitar os protocolos sanitérios, a saber: diminuicdo do percetual de hospedes permitidos no
estabelecimento, o layout e arrumacdo das mesas no restaurante, respeitando o distaciamento
social, a colocacdo de acrilicos na recepcao, a instalacdo de dispenses de alcool em gel, como
também, o uso de materiais de EPIs para os colaboradores, como por exemplo: face shield
(ENTREVISTADO _11 PG-CR-C).

Por fim, a dltima estratégia identificada da Pousada-C € a reestruturacdo. Foi
estabelecida uma estratégia de downsizing na organizacdo (SHABAT, 2020; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2018). Por conta da pandemia, houve reducdo na quantidade de colaboradores,
alguns foram desligados e outros aposentados (ENTREVISTADO 10 PG-GH-C;
ENTREVISTADO_11 PG-CR-C). Além disso, a propria direcdo da empresa passou por um

processo de reestruturacdo. O Entrevistado_10 PG-GH-C explica como aconteceu:

[...] O 6leo trouxe uma mudanga minima, porque o impacto foi na ocupagdo, que
rapidamente se recuperou. Entdo, ndo houve impacto na cultura da empresa. A covid
ndo impactou a cultura da empresa de todas as empresas. Entdo, ela vai de fato
transformar, no nosso caso, no meu caso aqui inclusive, até a dire¢do mudou. A
direcdo mudou, a empresa quer unificar, aqueles gestores mais antigos se ausentaram
porque se aposentaram, porque aproveitaram o momento. Uma geréncia nova
assumiu, uma direcdo nova assumiu. Entdo, ndo mudou pouca coisa, mudou somente
tudo.

No tocante a diretoria, apesar de ser um grupo, cada estabelecimento tinha sua diretoria
e a gestdo em separado. Com a pandemia, a organizagdo fez a reestruturagcdo e um novo corpo
diretivo assumiu de forma unificada a gestdo do grupo (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C). Essa

alteracdo é considerada como uma mudanca radical na empresa.

4.3.2 Relacdo entre mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pela Pousada-C no

enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19

Ap0s discussdo das principais estrategias utilizadas, busca-se neste topico responder ao
segundo objetivo especifico da investigacdo que é verificar a relacdo entre a mentalidade global
e as estratégias desenvolvidas pelos empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo

e da covid-19. A Figura 19 apresenta os fatores da mentalidade global, a saber: proatividade,
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network, habilidades globais, conhecimento internacional e orientagdo global. A figura também
mostra a relacdo desses fatores com a estratégia implementada pela Pousada-C no enfretamento
das catéstrofes estudadas.

De acordo com a Figura 19, a estratégia de diferenciacdo estd relacionada ao
derramamento de 6leo e covid. No que tange o derramamento de Oleo, a proatividade da
mentalidade global (MG) influenciou a diferenciacdo. Durante a catastrofe do 6leo, percebe-se
a intensificacao do uso da tecnologia.

No tocante a covid-19, network, conhecimento internacional, habilidades globais e

orientacdo global sdo os aspectos da MG que também influenciam a estratégia de diferenciacéo.

Figura 19 — A mentalidade global e a estratégia da Pousada-C frente as catastrofes do 6leo

e covid-19
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Fonte: Elaboracdo prépria com apoio do ATLAS.ti (2022).
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No derramamento de 06leo, a proatividade da mentalidade global influenciou a estratégia
de diferenciacdo. A proatividade esta associada a mentalidade global (TRAN; OH; CHOI, 2016;
MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019) e como parte da proatividade observa-se a
intensificacdo do uso de tecnologia.

Na Pousada-C, a proatividade foi marcada pelo uso intensivo de tecnologia a favor da
organizagdo. No caso da Pousada-C, as informagdes sobre o evento eram divulgadas nas redes
socais da empresa (ENTREVISTADO_11 PG-CR-C). Além da pousada, outras instituicdes
como o Convention Bureau e AHPG estavam envolvidas nas mobilizagdes realizadas na regido,
0 Entrevistado_13 PG-D-E relata:

[..] E, tudo foi a gente. Desde o limpar, ao promover para nio perder o cliente. A
administrar as redes sociais, a imprensa. Entdo, quando a imprensa vem, a gente que
recebe, a gente que, que, entdo, foi. A gente depois fez aquela a¢do 'Vamos abragar o
mar', que saiu bastante, saiu na, no Fantastico também. Foi, foi criado por nosso
evento, para poder mostrar que o mar estava limpo. [...] Ai, a gente fez essa a¢éo de
todo mundo abragando mar, e ai veio GloboCop, passou no Fantastico. A imprensa
nacional deu.

Acdes dessa magnitude colaboraram com os hotéis e pousadas da regido a buscarem
uma resposta mais rapida no enfretamento desse tipo de situacdo. O Entrevistado 10 PG-GH-
C enfatiza:”[...] Foi feita muita campanha, inclusive com os préprios funcionérios, para retirada,
houve um mutirdao da associag@ao dos hotéis daqui, participaram”.

Outro aspecto que influenciou a diferenciacéo foi o network que é parte da mentalidade
global. Dimitratos e Plakoyannaki (2003) sugerem que uma organizacdo voltada para o
mercado internacional tem uma cultura empreendedora formada por cinco orientagfes. Uma
das cinco orientagBes é a formacdo de redes ou network. Nesse sentido, Tabares et al. (2021)
enfatizam que conectar com profissionais de locais e areas diferentes, colabora na exploragéo
de oportunidade, permitindo um processo de aprendizado ativo e continuo para a organizacao.

Na Pousada-C, o network é estabelecido também com instituigdes locais e agentes
internacionais que facilitam o acesso ao mercado internacional. O Entrevistado_10 PG-GH-C
explica como funciona:

[...] Realmente a Associagdo aqui é muito unida. Faz campanhas internacionais, vai
todo mundo junto. Cada hotel manda seu representante. Tudo € dividido muito
igualitariamente. E, as reunibes, acontecem reunides da Associagdo com 0s
representantes das empresas. E, tem sim uma parceria com o local e com agéncias
internacionais que ai, a gente tenta ter um relacionamento muito bom. Nossos agentes
vao para la. Se hospedam, andam, conhecem, divulgam. Os deles vém também, ficam
conosco. E uma forma de a gente fazer uma, uma troca de informagao.

Além das redes locais e dos agentes, as programacodes de viagens internacionais anuais
dos dirigentes promovem o contato com os mercados além das fronteiras nacionais. O

Entrevistado_10 PG-GH-C exemplifica: “[...] A gente tem, a gente tem uma geréncia comercial
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e uma diretoria comercial, que sdo, eles sdo extremamente voltados para o publico
internacional. Mas o hotel ele tinha cinco a seis viagens internacionais por ano”.

A possibilidade de estabelecer network com outros mercados permite a organizacao
acessar fontes novas de informacdes e conhecimentos de servicos com qualidade diferenciada
(GIL-PECHUAN; EXPOSITO-LANGA; TOMAS-MIQUEL, 2013). No caso do
derramamento de dleo, o network promoveu a movimentacao do trade turistico para retirada do
o6leo na praia, fortalecendo parcerias com outras empresas. Esse foi o caso do Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). O qual buscou minimizar o impacto do
Oleo para destino e para populacdo envolvida com o turismo naquela regido
(ENTREVISTADO _13 PG-D-E).

Na pandemia, o network também influenciou a diferenciacdo. A diferenciacdo ocorreu
com a implantacdo dos protocolos de seguranca compostos por inovacles tecnoldgicas, de
segurancga, saude e higienizacdo, que foram desenvolvidos em parceria com a Universidade
Federal de Pernambuco, Hospital particular do Estado, comité de gestdo da qualidade
organizado pela AHPG e o Convention Bureau da regido (ENTREVISTADO 15 PG-DE-F).

Os protocolos desenvolvidos fortaleceram o processo de retomada do turismo para o
destino e, consequentemente, para 0s empreendimentos da regido. Conforme explica o
Entrevistado_10 PG-GH-C: “[...] quando a gente retomou, o sucesso foi retomado também. E
as pessoas é, acreditavam, tiveram a credibilidade de chegar, de ver que estavam cumprindos
todos protocolos sanitarios”.

Outro elemento relacionado a mentalidade global (MG) que influencia a diferenciacao
¢ o conhecimento internacional. Galhanone et al., (2020) discutem que o conhecimento
internacional é desenvolvido a medida que a organizacdo e seus gestores sdo expostos a
situagdes globais e dessa forma contribuem na formacéo da MG dos individuos. Os dirigentes
da Pousada-C tém negdcios no mercado internacional e trabalham ativamente no setor de
marketing para que atuem nos mercados da Europa e América do Sul (ENTREVISTADO_10
PG-GH-C). Por ser um mercado atendido pela empresa, o resultado ¢ refletido na presenca
expressiva de hospedes estrangeiros.

Habilidades globais formam outra categoria da mentalidade global (MG) que influencia
a diferenciacdo na Pousada-C. Bao e Yin (2020) apresentam alguns componentes que
estabelecem a mentalidade global nas empresas. Dentre eles é citada a experiéncia com a cultura
estrangeira que converge com o entendimento sobre habilidades globais apresentadas pelos
autores Gupta e Govindarajan (2002), Harveston et al. (2000) e Nummela et al. (2004) quando

relacionam habilidade global com gerir e atuar com outras culturas.
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No caso do empreendimento estudado, a organizacdo possui funcionarios de outras
nacionalidades, como relata o Entrevistado_10 PG-GH-C: “[...] Eu j& tive, é, alemao.
Atualmente ainda tem, é, argentino, né? Devido a facilidade. Boliviano”.

Outro fator que evidencia as habilidades globais na Pousada-C é a proximidade dos
dirigentes com o mercado internacional por conta dos neg6cios que a empresa possui fora do
pais, facilitando a integracdo com o ambiente global. Dessa forma, a empresa consegue
estabelecer relagdes com outras culturas corroborando o estudo de Bao e Yin (2020), fato
explanado pelo Entrevistado 10 PG-GH-C:

[...] Eles estdo passando um més, volta vai para Argentina, que era um foco, passava
quinze dias, voltava. E isso ia com toda panfletagem, campanha, divulgacéo. Entdo,
essa andlise de mercado, eles acompanham internamente também. N&o tem nenhum
analista exclusivo do hotel. Mas eles tém negdcios no exterior, eles acompanham
cotacdo de dolar, crescimento de turismo.

Por fim, a orientacdo global é o ultimo fator da MG que influencia a diferencia¢&o na
Pousada-C. Nesse sentido, Kyvik et al., (2013) entendem que a orientacdo global subsidia a
internacionalizacdo. A Pousada-C busca em suas acdes aproximar-se do mercado estrangeiro
por meio da diretoria e gestdo comercial. Essa atividade ndo é delegada a funcionarios ou
representantes, os dirigentes preferem estar diretamente envolvidos nas negociagoes
(ENTREVISTADO_10 PG-GH-C).

A situacdo citada esta relacionada a outro fato apresentado no estudo de Kyvik et al.
(2013), sobre o tempo gasto em planejamento internacional, evidenciado na fala do
Entrevistado_10 PG-GH-C quando relata a frequéncia de viagens realizada pelos digirentes e
gestores: “[...] Trés, €, América do sul, trés, Europa. Todos os anos. Entdo, assim, tem um
relacionamento muito préximo”. Portanto, tais evidéncias corroboram a pesquisa de Kyvik et
al. (2013) quando abordam que os CEQs de organizacGes de porte menor precisam combinar
alguns papeis de empreendedores, donos e diretores, sendo 0s principais responsaveis pela
mudanca e aprendizado na organizacao.

Ap0s a discussao da relagdo entre a mentalidade global e as estratégias da Pousada-C,

passa-se ao tépico 4.3.3.
4.3.3 Analise geral de mentalidade global (Pousada-C)
Nesta secdo sdo discutidos os resultados da analise geral de mentalidade global frente

as catastrofes do derramamento de 0leo e da pandemia da covid-19. Portanto, observa-se que

as catastrofes influenciam a tecnologia e a geracdo de oportunidades.
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A tecnologia esté associada a intensificacdo do seu uso. Os novos aplicativos (QRCode)
é parte da tecnologia e da intensificagdo da comunicagdo via redes sociais. A proatividade
influenciou a intensificacdo da comunicacéo via redes sociais que € parte da tecnologia. No que
tange a geracdo de oportunidades, dois elementos estdo relacionados a esse fator, a saber:
estratégia de reestruturacdo e tursimo (local, regional e nacional).

A mentalidade global estd relacionada a tecnologia e & geragdo de oportunidades.
Orientacdo global, network e conhecimento internacional estdo relacionados entre si e sdo
aspectos que fazem parte da MG. A proatividade também é parte da mentalidade global,
ademais dentre eles, apenas o network promove a rede de esforcos. A rede de esforgos é
composta por duas situacdes: apoio do governo (prefeitura) com doacdo de materias para
remocao dos residuos e 0 apoio da comunidade local, trade turistico e parceiros. Por fim, a
flexibilizacdo e adaptacdo, que fazem parte da resiliéncia, influenciam o empreendedorismo
internacional (EI), que tém como dimensGes as redes de relacionamentos e a capacidade de

inovacao.
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Figura 20 — Andlise geral Pousada-C

| | TP - Catastrofes - Pousada C ‘

TP - Obj.3 - 3.3 Geragao
de oportunidades

| | TP - 1.2.1.1.2.3 - Tecnologia

2 &

B 3

L} Q.

g g

E

‘m

8 TP-0bj.3-3.21 TP - Obj.3 -

- Estratégia de Turismo local/
- 0bj.3 - . Reestruturagao regional/nacional
TP - Obj.3 & parte de TP - Obj.3 - S

Intensificagdo do uso

i Proatividade
da tecnologia

-
%
%
K
%
3 TP - Obj.2 -
o . -
E_ TP - 11.21- Orientagao global
o Intensificagdo da . - 0bj3- -
. q". . & TP - Obj.2 - esta associado com TP - Obj.2 - ™ 0?1'3 3.21
CUC;“U"‘(G_(EFU via & Network — ) Conhecimento Inovagao no processo
redes sociais 5 internacional de gestdo
J ¢
D
TP - Obj3 - TP - Obj.3 - 32112 ;]
Novos Resiliéncia 3
aplicativos(QR g
Code) = =)259:50 1149, Em
TP-0bj3-3.1 relagdo a tecnologia,
. TP - Obj3- 3. Rede é parte de Apoio Governo os diretotrets Iséc .
\\cb de esforcos (Prefeitura local) pessoas totalmente
& inovadas, tecnolégicas,
e fis o geracio Y, né? Entéo,
oo E S mudou da dgua para o
e T b=l
i o 2 vinho. N&o foi uma
® 2
s mudanca simples, foi
TP-0bj3- 32113 | infvencion TP - Obj3 - ;PE-AOhJ‘E' ] uma mudanga total. i...
- Flexibilizacio e > Empreendedorismo (;,muﬁ‘;;dg TP - Obj.3 - 3.5.1
adaptagao internacional local. trade. Parcerias(doagbes
' ! materiais para
parceiros remogio)

Fonte: Elaboragao propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

A tecnologia foi o primeiro aspecto influenciado pelas catéstrofes do 6leo e covid-19 e
esté associada a intensificacdo do seu uso. Sousa et al. (2020, p. 25) dissertam que: “[...] este
novo meio de comunicacdo, desvela-se num ambiente simbolico de interfaces, de maltiplas
imagens e sons que fazem da virtualidade uma realidade”. No episddio do 6leo, a intensificacéo
do uso da tecnologia ocorreu para divulgacdo do evento nas redes sociais e a realidade do
cenario para os clientes. Inclusive, campanhas foram desenvolvidas, como relata o
Entrevistado_11 PG-CR-C: “[...] campanha em vez de “ndo cancele, ¢, altere sua reserva”. Esse

movimento foi feito em parceria com a prefeitura da cidade, e divulgada nas redes sociais
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(ENTREVISTADO_11 PG-CR-C). Dessa forma, as reservas foram remarcadas, créditos foram
gerados para que os clientes pudessem usufruir depois.

No caso da covid-19, a intensificacdo esteve relacionada a insercdo de novas tecnologias
na organizacao. Hao, Xiao e Chon (2020) postulam que a pandemia exigiu a necessidade de
servigos inteligentes e que ferramentas digitais podem contribuir para a prestacdo de servicos
de forma ininterrupta aos clientes. Inclusive por conta da pandemia a pousada aderiu a novos
aplicativos como (QRCode) e a plataforma de WhatsApp como indicado pelo Entrevistado_9
PG-CR-C: “[...] E a questdo também do WhatsApp com as informagdes, tudo. Entdo, devido a
pandemia, a gente tirou a parte do telefone, é, e dai, todo nosso contato é por meio do WhatsApp
para falar com o cliente”. Esse fato converge com a publicacdo da revista eletrénica Exame de
agosto de 2021, que revela que o turismo foi a atividade que mais se digitalizou na pandemia e
gue o WhatsApp foi a plataforma mais utilizada pelos empreendedores para realizar suas
vendas, atingindo 84% dos adeptos nesse mercado (TURISMO, 2021).

Quanto a proatividade também caracteriza a MG (BAO; YIN, 2020). No derramamento
de 6leo, a proatividade colaborou para evitar um impacto maior nos cancelamentos das reservas,
pois as empresas focaram na divulgacdo do estado real da regido nas redes sociais, fazendo
filmagens e postando-as. (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C; ENTREVISTADO_11 PG-CR-
C). Outra preocupacdo em apresentar o real cenario era para que as divulgac6es e informacdes
compartilhadas n&o ficassem apenas controladas pela imprensa.

Na pandemia, além da implantacdo de novas tecnologias na empresa, outros fatores
foram considerados relevantes no processo, conforme explica o Entrevistado_13 PG-D-E: “[...]
retomada do negécio, ele € muito das empresas. A mudanca das estruturas, a mudanca no
servico, o comunicar isso para o mercado foi feito pelas empresas”.

Durante a pandemia, a comunicagdo dos protocolos com o mercado global foi vital para
a manutencdo do negécio. A divulgagdo ocorreu por meio das redes sociais e 0 setor de
marketing era responsavel pela divulgagdo das informag¢fes (ENTREVISTADO_11 PG-CR-
C).

A orientacdo global € outro fator da MG (YIN et al., 2020) expressada pela resiliéncia.
No caso do 06leo, a organizacdo capacitou os colaboradores sobre como orientar os hospedes
para o banho de mar, oferecendo inclusive outros atrativos do local, permitindo que a empresa
continuasse funcionando (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C). A acéo da gestdo da Pousada-C
corrobora Prayag (2018), tendo em vista que o autor disserta que a empresa pode intervir
capacitando e desenvolvendo os colaboradores e dessa forma, podem ser desenvolvidas
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habilidades e comportamentos que contribuam para que os envolvidos no desastre lidem com
as mudancas adversas, destacando-se a resiliéncia.

Ratten (2020) compreende que a resiliéncia pode ser um atributo reativo e dessa forma,
em algumas situacdes, as operacdes nas organizagdes exigem que 0s processos sejam alterados.
Em ambas catastrofes, a Pousada-C precisou rever a politica de reservas e negociagdes sobre
0s pacotes pagos, promovendo a flexibilizac&o e adaptacédo nas negociagdes. O Entrevistado_10
PG-GH-C explica como ocorreu:

[...] O que a gente pdde fazer, foi, flexibilizar a forma de pagamento, alterar o periodo
de hospedagem, dividir hospedagem, se ia passar 10 dias, vai passar cinco num
periodo, cinco num outro. Entdo, houve todo um trabalho do que posso fazer para

segurar esse cliente e deixar ele confortavel. [...] Flexibilidade com cliente de
remarcar, de devolver, de orientar. Ndo houve imposi¢do em nada da empresa.

Mesmo flexibilizando o processo de reservas, o nimero de cancelamentos foi elevado
para a organizagdo nos dois eventos. No tocante ao percentual de ocupagéo, no derramamento
de 6leo o percentual caiu de 80% para 40%, enquanto que na pandemia, o percentual foi de
100% para 0% (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C), o que resultou no fechamento da empresa
por 150 dias.

O network é o terceiro elemento da MG, é parte do Empreendedorismo Internacional
(El) e promoveu a rede de esforcos na Pousada-C. Tabares et al. (2021) indicam gue o network
pode ser fonte de informacdo sobre diversos aspectos, como: riscos, fornecedores, politicas,
economia e dessa forma, pode promover conhecimento diferenciado para a organizacdo. A
Pousada-C estabelece network e reconhece a importancia, como pode ser observado na fala do
Entrevistado 10 PG-GH-C:

[..] E estar em constante evolucdo, a gente visita outras empresas, outras empresas
nos visitam. E, o, o corpo gerencial é muito diversificado. Todos os gerentes j& vieram
de outras redes. Entdo, termina trazendo seu conhecimento de la para ca também. E
eles tm muita facilidade em se relacionar com os outros empreendimentos. N&o
existe concorréncia acirrada, direta, inimizade. Ao menos isso é um geral aqui em

Porto. A gente ndo vé& um turismo predatério, competitivo. Ndo. E todo mundo muito
unido.

Durante o derramento de 6leo e na pandemia, o network existente entre o trade de Porto
de Galinhas promoveu a rede de esforcos. Essas redes podem ser identificadas por esforcos de
colaboracéo de governos ou atores privados (KUCKERTZ; BRANDLE, 2021).

No caso do 6leo, o network permitiu por meio da AHPG e Convention que empresas
parceiras colaborassem com recursos e materiais para apoiar na remogao da substancia da praia,
assim como, todo apoio da comunidade local (colaboradores da pousada e hotéis, bugueiros,

barraqueiros) e o trade (ajudou com lanches, agua, protetor solar, equipamentos de seguranca).
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O apoio do governo ocorreu por meio da prefeitura de Ipojuca que também disponibilizou
pessoas para ajudar na limpeza da praia (ENTREVISTADO 11 PG-CR-C;
ENTREVISTADO_13 PG-D-E).

Na pandemia, o network foi importante para o desenvolvimento dos protocolos de

biosseguranca e favoreceu o retorno do turismo da regido. O Entrevistado_13 PG-D-E explica:

[...] Entdo, a gente teve um, criou um comité de qualidade, a gente fez uma
série de rodadas de negocio desses fornecedores, porque como a gente implementou,
é, fez parceria com o Hospital Real Portugués, e ai eles vieram dar treinamento aqui
para o pessoal. Entdo a gente correu muito para atingir padrdes de higienizacéo e
protocolos e tal. E ai, e disse isso primeiro para o mercado. Entdo, isso ajudou
bastante. Deu mais seguranca na viagem da familia, né? Nosso publico, ele é familia.

Assim como o network foi importante no enfrentamento das catastrofes, o conhecimento
internacional, que € parte da MG e esté associado ao network, também contribui para promover
a regido no exterior em meio ao cenario pandémico. Kyvik (2018) disserta que o conhecimento
internacional € proveniente de experiéncia internacional, e pode ocorrer por meio de viagens
ou trabalhos realizados no exterior, além disso, pode promover a criacdo de redes (network).
Tabares et al. (2021) identificaram que o conhecimento internacional pode surgir de
experiéncias anteriores convergindo com Kyvik (2018), mas também de relacionamentos com
clientes especificos em mercados internacionais. Gil-Pechuan et al. (2013) enfatizam que as
redes de relacionamentos favorecem os processos de internacionaliza¢do nas organizagoes.

Ainda no inicio da pandemia, o Convention Bureau, por meio de seu representante, fez
viagens e trabalhos divulgando o destino no mercado internacional, corroborando o estudo de
Kyvik (2018), Tabares et al. (2021) e Gil-Pechuan et al. (2013). O Entrevistado_14 PG-RC-E

relata:

[...] Entéo, comecei apresentando Porto de Galinhas na Europa, &, cheguei a
fazer algumas visitas em Portugal, que € um mercado prioritario, assim para Porto de
Galinhas, assim, assim quando a gente fala [...]. Atras de Argentina e Uruguai, por
exemplo, mas Portugal € um mercado importante, entdo, eu estava l4. E quando eu fui
fazer as visitas, eu fiquei presa por quatro meses la, por causa da pandemia. Entéo,
mas ainda assim, tive umas experiéncias, consegui fazer um, algum trabalho ali, pré-
pandemia em Portugal. E, j& que ninguém estava saindo de casa, eu voltei a trabalhar
com o mercado latino-americano, a distancia, para Porto de Galinhas. Entdo, a gente
fez uma série de capacitagBes no inicio da pandemia, né? Com operadores da
Argentina, do Paraguai, da Colémbia, México, promovendo Porto de Galinhas nesses
mercados.

Apos exposicdo dos fatores relacionados a tecnologia, passa-se para a geracdo de

oportunidade. Na Figura 20, a estratégia de reestruturacdo é influenciada pela geracdo de

oportunidade que afeta a inovacdo no processo de gestdo.
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A covid-19 provocou reestruturagdo na Pousada-C. Esse fato converge com Zahra
(2020), ao mostrar que a covid-19 impds a inovacdo nos modelos de negdcios para manter a
relacdo com clientes, tornando as conexdes mais duradouras e possiveis.

Na Pousada-C, os familiares jovens assumiram a gestdo do grupo e centralizaram o
corpo diretivo. Com essa mudanca e por serem considerados gestores hightech e jovens, a
primeira modificagdo ocorreu na tecnologia da empresa e na forma de gerir o negécio. O
Entrevistado_10 PG-GH-C explica:

[...] A diretoria maior que tomava a frente de tudo, tinha, era, era uma pessoa bem
mais madura, assumiu uma gestdo extremamente jovem. Outro impacto, outra

inovagdo. [..] houve implantacbes de novas tecnologias, tudo estda mais
informatizado.

As adaptacdes e mudancas foram realizadas para que a empresa atendesse as exigéncias
sanitarias. Protocolos foram desenvolvidos e os servicos foram adaptados para ofertar
atendimento seguro ao hospede e para tranquiliza-lo (ENTREVISTADO_10 PG-GH-C). No
tocante as negocia¢des com os mercados, o Entrevistado_10 PG-GH-C explica como a gestdo
optou por conduzir esse processo:

[...] O que houve foi 0 contato com as agéncias e as propagandas continuam sendo
feitas, mas com previsdo para 2022. 1sso néo foi feito pensando em 2021. Porque 2021
foi 100% publico local. O internacional esta sendo esperado em 2022. Entdo, existe
sim, campanha para esse periodo.[...] Ah, o hdspede quer vim, ele vai ser bem

recebido. E o que acontece. Eu ja recebi americano, ja recebi espanhol, ja recebi
argentino, ja recebi chileno, ja recebi tudo. Mas é um em um més.

Ainda sobre os aspectos que fazem parte da geracdo de oportunidades, uma pratica
relacionada ao tema é a questdo do turismo local, regional e nacional. Vale ressaltar que essa
pratica foi influenciada pela pandemia da covid-19. Durante a pandemia, algumas analises sobre
0s impactos provocados pela covid-19 foram apresentadas no relatério do Bardmetro da
Organizacion Mundial del Turismo (OMT). No documento, o turismo doméstico foi citado
como uma forca mitigadora do cenario pandémico (ORGANIZACION MUNDIAL DEL
TURISMO, 2020).

Um dos respondentes da empresa estudada aborda a temaética e sua fala converge com a
Organizacion Mundial del Turismo (OMT) sobre a questdo do turismo local, regional, nacional.
O Entrevistado_10 PG-GH-C explica:

E o que salvou agora todos empreendimentos hoteleiros foi o publico local. Né? Quem
é de Porto, a gente esta atendendo mais agora quem é de Jodo Pessoa, Maceid,
Natal.[...] Entdo, a gente focou muito em cima do turismo regional, nesse momento,

continua nele, porque o internacional ainda ndo chegou. A gente esta recebendo, &, foi
uma porcentagem minima, assim, totalmente fora.
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O relato também se assemelha a reportagem publicada no Jornal do Commercio em
dezembro de 2020, o presidente da Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis em
Pernambuco (ABIH-PE) enfatiza a presenca do turismo local, regional e nacional: “[...] até que
avida retorne a normalidade, o turismo regional deve se tornar o perfil dos turistas que chegam
a Pernambuco”. Nessa mesma reportagem, o proprietario de estabelecimentos na regido, Artur
Maroja, ressalta o crescimento desse turismo: “[...] Mas com a pandemia, o turismo regional
cresceu e ganhou espacgo, apesar de majoritariamente nossos clientes ainda serem do Sudeste”
(APRIGIO, 2020).

Por fim, a flexibilizacdo e adaptacdo, bem como as redes de esfor¢os ja discutidas nesta
investigacdo influenciam o Empreendedorismo Internacional (El). As redes de relacionamentos
foram evidenciadas na organizacdo durante a pandemia.

Tabares et al. (2021) dissertam que fontes de conhecimento, network, parcerias e
clientes sdo importantes para organizagdes que almejam adentrar na arena internacional. Os
dirigentes da Pousada-C sempre estiveram envolvidos com o mercado internacional, pois
possuem empresa em outro segmento atuando além das fronteiras nacionais favorecendo a

criacdo de redes de relacionamentos. O Entrevistado 10 PG-GH-C explica essa relacéo:

[...] os diretores e eles sdo totalmente experientes em relacdo ao mercado
internacional. E, inclusive tem empresa também em outros paises, e sempre
acompanham de anos devido a antiguidade da empresa, os diretores que estdo
assumindo cresceram vendo a empresa. Né? Cresceram dentro da empresa,
participando dessas campanhas também para trazer o pablico internacional, moram
no exterior inclusive, vao e voltam.

A explicacdo do Entrevistado 10 PG-GH-C converge com Ahamed e Brennan (2021),
ao explicar que a diversificacdo de mercado é um fator relevante para uma empresa envolvida
no mercado internacional. No Pousada-C, a diversificacdo promove a atuagéo e a experiéncia
dos dirigentes da organizacdo, fomentando as redes de relacionamentos, considerada uma
dimenséo do El.

As redes de relacionamentos ou network, como também s&o conhecidas, formam uma
dimensdo importante nos negocios da organizacdo. Além das parcerias locais (AHPG), existem
as internacionais (agentes internacionais), as quais geram demanda para a Pousada-C
(ENTREVISTADO_ 10 PG-GH-C). No caso do 0leo as redes de relacionamentos foram
administradas por meio do site da empresa e paginas das principais redes sociais, permitindo a

comunicagdo com o publico em geral que buscava informagdes sobre a situacédo
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(ENTREVISTADO _11 PG-CR-C). Assim como, a divulgacdo global com os mercados
nacional e internacional.

Finalizada a discussdo sobre o framework proposto na Pousada-C, na secdo 4.4, o
resultado do quarto empreendimento analisado € exposto a seguir.
4.4 CASO 4 - HOTEL-D

O resort esta localizado a beira-mar da praia de Porto de Galinhas. Foi inaugurado
inicialmente em 2012 com a franquia Best Western que permaneceu até 2016. A partir de 2017,
0 resort tornou-se independente e 0 empreendimento é gerido por administracdo familiar. O
Entrevistado 11 PG-DC-D explica:

[...] A, a gestéo do hotel tem trés diretorias para as agdes, comercial e financeiro. T4?
s&0 meus socios, sdo minha familia. E, a gente trabalha nisso ha trinta anos, ent&o a
experiéncia, foi muito mais na rua do que na academia. a minha irma também é
administradora pela UFPE, e meu irmdo pela UPE. Certo? Mas ja veio de familia, ne?
E a gente continuou 0 que nosso pai, nossos pais tinham comecado.

O hotel possui infraestrutura moderna sendo considerado um empreendimento novo em
relacdo aos concorrentes da regido. Quando inaugurado em 2012, possuia 120 apartamentos e
em 2017 o numero de unidades habitacionais aumentou para 240. No tocante as categorias, sdo
classificados como: stand, superior, luxo e superluxo. A recepcdo funciona 24h e possui oito
pontos de atendimento, sendo dois destes direcionados ao atendimento do publico preferencial
(ENTREVISTADO _12 PG-CR-D).

O setor de alimentos e bebidas dispde de um restaurante com capacidade para até 450
lugares, o bar do lobby é o local onde sdo realizados shows e apresentagdes artisticas. No que
concerne a infraestrutura alguns servicos se destacam, a saber: cinema, gazebo exclusivo e
adega de vinhos. Vale ressaltar, que o cinema, considerado um grande diferencial no
empreendimento com capacidade para 54 lugares, disponibiliza sessdes infantis e adultas com
direito a pipoca como cortesia (ENTREVISTADO 11 PG-DC-D; ENTREVISTADO 12 PG-
CR-D; VIVA, 2021).

O mercado que o resort busca atender sédo familias, casais em lua de mel e pessoas que
buscam sair de grandes centros urbanos e sdo atraidos por lugares tranquilos. Inclusive, o hotel
procura captar turistas de locais que ndo tenham praias, pois 0s gestores consideram o destino
Porto de Galinhas como definidor da escolha da viagem (ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).

A empresa possui um quadro funcional composto por 450 colaboradores. Desse total,

um elevado percentual é formado por mao de obra local. O Entrevistado 11 PG-DC-D relata:
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“[...] 95% ipojucana. Né? Dos 5% restantes, metade pessoas que ndo eram daqui, mas que
vivem aqui”.

De acordo com o Entrevistado 12 PG-CR-D, o hotel oferece uma politica de
recrutamento interno que valoriza e oferece oportunidade de crescimento e desenvolvimento
para o colaborador, o que promove a satisfagdo interna dos funcionarios e isso reflete na
exceléncia do atendimento que € prestado ao cliente final. O Entrevistado_ 12 PG-CR-D
explica:

[...] E o hotel VV é um hotel que estd sempre inovando, buscando beneficios para os
colaboradores. E um ponto muito positivo. Né? E, a gente visa muito varios beneficios
para os funcionérios em sim, ne?[...] Por exemplo, uma coisa que eu acho também
muito bacana é a questdo da, o recrutamento interno, né? Por exemplo, tem uma vaga
de recepcgao, entdo, tem funcionarios dentro da empresa que almeja. Um gargcom, por
exemplo, almeja ser um recepcionista. Entéo, eles fazem uma selecéo interna, que ai,
o funcionario, ele vai disputar aquela vaga com candidatos externos, né? Entdo, se ele
se enquadrar no perfil que a empresa esta procurando, ele é aprovado. E ele passa.

Existe uma politica forte de valorizacéo dos recursos humanos na empresa. Os dirigentes
conhecem bem os colaboradores e fazem questdo de chama-los pelo nome. Isso acaba
promovendo um ambiente salutar, gerando motivacdo e bem-estar para quem trabalha na
organizacdo (ENTREVISTADO_ 12 PG-CR-D).

Apos a contextualizacdo do Hotel-D passa-se para a apresentacdo dos resultados

relacionados aos objetivos da pesquisa.

4.4.1 Estratégias implementadas no Hotel-D

Esta subsecdo tem o intuito de apresentar os resultados do primeiro objetivo especifico
que consiste em identificar as acdes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais. Sendo assim, primeiramente foram analisadas as principais
estratégias adotadas no Hotel-D antes das catastrofes.

Estratégia de cooperacgdo e estratégia de diferenciagdo séo as estratégias utilizadas nessa
fase. A estratégia de cooperacgdo é formada pela franquia. A diferenciacdo, essa por sua vez é
composta pelos seguintes aspectos: infraestrutura moderna, alimentos e bebidas e prestacdo de

servigos. As suas particularidades s&o discutidas a seguir.



Figura 21 — Estratégias antes das catastrofes no Hotel-D
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A cooperagdo por meio da franquia foi identificada como estratégia utilizada pelo hotel
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018; SUN; LEE, 2018). No periodo de 2012 a 2016, a

organizacédo tornou-se franqueada da marca Best Western. Sun e Lee (2018) dissertam que a

franquia pode possibilitar aos gestores do segmento de hospitalidade, atividades voltadas a

inovacdo e implementagdo de estratégias, os diferenciando de outros profissionais e de outras

empresas de servi¢cos. No caso do empreendimento investigado, muitos dos padrdes e processos

estabelecidos pela franquia sdo usados até os dias atuais, o que reflete na qualidade dos servicos

oferecidos para os clientes que frequentam o hotel. O Entrevistado_ 12 PG-CR-D relata:

[...] Mas assim, muitas coisas a gente continua, é praticando, né? Honrando. Assim, a
gente aprendeu muito com os procedimentos, 0s processos do Best Western, é? [...]
Entdo, a gente é, levou, hoje a gente trabalha com vérios procedimentos que eram
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feitos. A gente aprendeu na verdade, né? A gente aprendeu e hoje em dia a gente
continua aplicando alguns procedimentos do Best Western, né?

Outra estratégia identificada no Hotel-D ¢ a diferenciacdo (PORTER, 2004; ERDEN
AYHUN; CAVUSGIL KOSE, 2019). A diferenciagdo esta caracterizada por trés aspectos, a
saber: infraestrutura moderna (cinema, quarto quintuplo e quantidade de piscinas), alimentos e
bebidas (produtos regionalizados e parcerias) e prestagdo de servicos (qualidade de padrdo
internacional).

Erden Ayhin e Cavusgil Kdse (2019) apresentam a diferenciacdo como uma estratégia
pouco implementada nos hotéis da provincia de Canakkale, divergindo dos aspectos
identificados nesta pesquisa. O Hotel-D possui alguns fatores que podem torna-lo diferente em
relacdo aos demais emprendimentos da regido. A infraestrutura moderna contribui para o seu
destaque. O Entrevistado_11 PG-DC-D explica:

[...] Entdo, levar um produto novo é um resort moderno, é um resort atual, €, com uma
arquitetura moderna, com uma decoracdo moderna. Entdo, o principal, é,
caracteristica, o principal ponto, ponto em relagdo aos nossos concorrentes, é que nos
somos um produto novo, moderno, com cores vibrantes, aconchegante que felizmente
a nossa camisa todo ano muda a gola, ndo é mais assim, é assado. Né? E, toda hora
essas coisas vdo mudando. Entdo, o VV é um resort atual, novo, que vai
acompanhando as inovacdes ai.

Alguns fatores relacionados a infraestrutura moderna tornam o Hotel-D uma empresa
contemporanea. O primeiro fator que coadjuva com a infraestrutura moderna é o cinema. O
diretor comercial comenta: “[...] n6s temos um cinema, desses max de shopping. N&o é uma
sala que a gente colocou umas cadeiras e botou um teldo ndo. E um cinema com degraus, com
poltronas daquelas max para vocé dormir bem muito no filme” (ENTREVISTADO_11 PG-
DC-D).

No que tange ao segundo fator relacionado a infraestrutura moderna, estdo as
acomodacgOes quintuplas classificadas como: categoria familia superior ou standard. S&o
apartamentos com espago amplo e que acomodam até 5 pessoas. O respondente considera essas
unidades habitacionais como diferenciadoras da concorréncia (ENTREVISTADO_12 PG-CR-
D).

Por fim, o terceiro e Gltimo fator que compd@e a infraestrutura, esta relacionado é a
guantidade de piscinas disponiveis no hotel. Fato relatado pelo Entrevistado 12 PG-CR-D:
“[...] E diferente. A arquitetura diferente. Ele é muito amplo. As piscinas. A gente, por exemplo,

tem sete piscinas, né? Somando com uma do spa que ¢ uma piscina aquecida. N¢é?”.
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Os aspectos explanados que comp&em a infraestrutura moderna do Hotel-D convergem
com Erden Ayhiin e Cavusgil Kdse (2019) que indicam que hotéis podem se diferenciar por
meio da arquitetura, piscina, quartos confortaveéis e outros servicos com padrdo de qualidade
superior aos concorrentes. Assim, promovem uma unicidade percebida pelo cliente (PORTER,
2004).

Alimentos e bebidas formam o segundo elemento da diferenciacdo do Hotel-D. Nesse
caso, 0s gestores fazem questdo de comercializar produtos regionais e personalizados

oferecendo servigos peculiares. O Entrevistado 11 PG-DC-D explica:

[...] Ele quer que tenha uma cerveja pernambucana para ele provar, ele vai tomar a
Heineken que ele toma sempre, ou Skol, mas quer provar uma cerveja de Pernambuco.
[...] E, por exemplo, em cerveja Ekaut, Debron, ¢, tem umas quatro ou cinco por aqui
e o cliente sempre prova. [...] Quer provar a cerveja daqui. Para ver se € melhor ou se
é pior que a minha de Ia e ndo sei 0 que. 'Na minha terra também tem'.

O hotel oferece espumantes de rétulos personalizados com a marca do empreendimento,
conforme ilustra a Figura 22. Dessa forma, a empresa busca oferecer exclusividade e
experiéncia para os clientes. O Entrevistado_11 PG-DC-D ressalta: “[...] Ele quer provar um
espumante do hotel”. O empreendimento tem parceria com uma vinicola do Sul do pais para
producdo de espumantes nas versdes brut e rosé que sdo comercializados para o hotel.

Figura 22 - Espumante Rosé Hotel-D

Fonte: Facebook (2021).

A partir dessas parcerias, 0 Hotel-D busca oferecer para seus hdspedes uma experiéncia
diferenciada. Bharwani e Mathews (2021a) indicam que o hospede vivencia trés fases de
experiéncias distintas na hotelaria: pré-estadia, estadia e pos-estadia. Na pré-estadia criam-se
as expectativas, na estadia existe uma interacdo real com o servigo e na pos-estadia as memorias

séo criadas e opinides sdo compartilhadas. O Entrevistado_11 PG-DC-D ilustra a situagéo:
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[...] Entdo, € servico. Servico [...] O cliente quer ser servido, paparicado. Entdo, é ele
levantar a mao e quer aquela agua de coco bem docinha. [...] Ele quer provar aquele
casquinho de siri que s6 tem aqui, entendeu? [...] mas ele quer provar a culindria e 0s
nossos diferenciais.

O relato converge com Bharwani e Mathews (2021a), pois cada uma das etapas pode
influenciar de forma independente ou sincrona a experiéncia do héspede no local. Desse modo,
a prestacdo de servico pode fazer a diferenca na experiéncia do cliente, sendo esse aspecto é o
ultimo atributo que compde a diferenciacdo no hotel estudado.

Em 2016 ocorreu a dissociacdo da parceria entre o hotel e a cadeia Best Western, o
motivo ndo foi revelado durante as entrevistas, apenas o periodo em que a empresa utilizou a
franquia hoteleira de cadeia internacional. Moon e Sharma (2014) explicam que em um contrato
de franquia, a marca concede ao franqueado a utilizacdo do nome comercial (marca) e 0s
padrdes de qualidade do franqueador.

No caso do Hotel-D durante os anos de contrato com a cadeia, todos padrdes
determinados pela franquia foram incorporados na rotina da organizagdo
(ENTREVISTADO _12 PG-CR-D). Por esse motivo, a empresa possui contrato com uma
consultoria e visitas sdo realizadas por profissionais que ficam atentos aos minimos detalhes, o
que promove servico diferenciado, nesse sentido o Entrevistado_11 PG-DC-D expde que:

[...] Chega um, um fiscal, as vezes avisando e as vezes sem avisar. Ele v& um risco na
parede, eu ndo vejo mais nada, ndo enxergo mais isso. [...] Ele chega, abre a cama,
abre o lixeiro do banheiro. Entendeu? [...] Puxa a cortina para ver se o trilho funciona.
Ele verifica os canais da televisdo. Tem la uns 20 topicos, né? Tem que ter trés frutas,
quatro paes, trés frios [...] O auditor que avisa que vai vim em marco visitar o hotel.
[...] E depois ele ndo avisa, ai vem em setembro. ai, na saida do hotel ele fala assim:
'até logo, Otaviano, eu sou o fiscal da Best Western. VVocé passou aqui a piscina estava
azul, mas o bar esta demorando a servir o sanduiche. Eu pedi uma cerveja Skol, veio

Brahma'.[...] E, é sempre bom uma consultoria externa para fazer essas coisas, é
sempre bom também. [...] Para vocé ver alguém falando diferente de vocé. Né?

O relato detalha a preocupagdo do hotel para manter um servico diferenciado com
qualidade de padrdo internacional. A diferenciacdo pode oferecer produtos e servigos com
peculiaridades sui generis que sdo percebidas pelos hdspedes como superior em relagdo aos
concorrentes (GORONDUTSE; HILMAN, 2018).

Finalizada a discusséo sobre as estratégias utilizadas antes das catastrofes no Hotel-D,
sdo apresentadas na Figura 23 as estratégias adotadas no contexto de catastrofes e suas
principais evidéncias. Durante a analise, a presenca de acGes com o trade turistico foi
identificada. Para enfrentar o cenario adverso causado pela pandemia da covid-19, foi adotada
também a estratégia de diferenciacdo. A discussdo sobre cada um dos fatores que se relacionam

as aliangas estratégicas apresentadas na Figura 23 sdo dissertadas a seguir.
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Assim como em discussdes anteriores, o trade turistico adotou na catéstrofe do 6leo
acdo que foi marcada pelos mutirGes de limpeza de praia. A situacdo estd relacionada ao
movimento criado pelo trade de Porto de Galinhas e instituicbes que apoiam o turismo na regiao
(AHPG e Convention Visitors & Bureau) e outros 6rgaos que iniciaram as acoes de limpeza da
praia nas areas atingidas pelo desastre do derramamento de 6leo. O Entrevistado_12 PG-CR-D
ilustra a situacdo: “[...] E assim, um pouco mais a frente, né? Num determinado, até a Praia do
Cupe, a gente chegava, os funcionarios e saia colhendo aquele éleo, né? Para que aquele 6leo
ndo se alastrasse, né? Enfim”. Tais evidéncias estdo em consonancia com Araudjo, Ramalho e
Melo (2020, p. 1) ao explicar que: “A medida em que as manchas e ondas impactantes e
inesperadas de 6leo bruto chegavam a costa do Nordeste, muitos voluntarios locais se
mobilizavam espontaneamente, tanto individual quanto coletivamente, movidos por forcas
humanitérias e ambientais para limpar as praias”.

No caso da covid-19, o Hotel-D assim como, os demais hotéis da regido se uniram para
buscar parcerias com universidade e hospital de referéncia do Estado para uma orientagdo mais
direcionada sobre a implantacdo de novas praticas e para o enfrentamento da pandemia. A
estrutura fisica foi um dos aspectos que recebeu diversas modificacdes. O Entrevistado 12 PG-

CR-D informa que:

[..] E, o distanciamento. E, por exemplo, hoje a gente trabalha na recepcdo com
guichés e tem a senha de atendimento, seja ela para check-in ou para checkout, para
qualquer tipo de atendimento. Entdo, para ndo gerar fila, para ndo aglomerar, o
distanciamento também, precisa demarcar o chdo. Colocar um acrilico na recepcéo.
Ou seja, estruturar a recepcdo de uma forma que a gente tivesse distanciamento, né?
Entre o recepcionista e 0 hdspede.

O relato converge com os resultados da pesquisa de Gursoy e Chi (2020). Os autores
compreendem que o esperado pelos clientes frequentadores de hotéis, é que as empresas de
hospitalidade e turismo facam mudangas substanciais em suas operacGes e citam, a
implementacdo de distanciamento social e a limitagdo do numero de turistas atendidos, como

possiveis medidas de seguranca consideradas relevantes para os clientes.
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Figura 23 — Estratégia no contexto de catastrofes no Hotel-D
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Fonte: Elaboragdo propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

A diferenciacdo € a estratégia presente na abordagem da catastrofe da covid-19. A
implantacdo de novos procedimentos € parte dessa estratégia fundamentada no setor de
governanga (modo de limpeza), tecnologia (novos aplicativos QR Code) e capacitacdo e
protocolo de seguranca. Esse tltimo englobando a questdo do manual de boas préticas e lives
de vendas com agentes e operadores.

O primeiro servi¢o implantado estd relacionado a rotina de limpeza do setor de

governanga, nesse sentido o Entrevistado_12 PG-CR-D detalha que:
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[...] E, a gente, a gente precisou, né? Se, se readequar, né? A realidade. Por exemplo,
um quarto que vocé limpava 40 minutos, passou a levar duas horas para poder limpar
0 quarto. Entdo, esse impacto é na entrada e na saida do cliente, né? Porque existe a
intensificacdo da limpeza do quarto. Tem primeiro, vocé atomiza, deixa I4 de molho
tantos minutos e depois, dez quinze minutos e depois vocé vai 4 e tira toda aquela
roupa. [...] Entdo, isso levou muito tempo, e a gente vai agir dessa forma por muito
tempo, né? E tem coisas que devido a pandemia, que vieram para ficar.

O relato converge com Sharma e Kaushik (2021) que postulam que a pandemia imp0s
0S novos processos de limpeza nos hotéis e acabou transformando uma industria “esteticamente
limpa para uma clinicamente limpa”. Ainda sobre esse tema, o Entrevistado_11PG-DC-D
enfatiza: “[...] entdo, n6s mudamos todo nosso modo de operar. A camareira, uma faz a parte
suja, outra a parte limpa. Na, por exemplo, a camareira limpava vinte apartamentos por dia,
hoje limpa doze. Entdo, tinhamos, é, 30 camareiras no hotel, agora temos 50”.

No tocante ao segundo aspecto relacionado a implantagdo de novos procedimentos, esta
a tecnologia (ZAHRA, 2020; BHARWANI; MATHEWS, 2021a). No caso do hotel
investigado, novos aplicativos foram incorporados a rotina operacional da organizacao, fato
relatado pelo Entrevistado 12 PG-CR-D:

[...] hoje que a gente esta trabalhando muito, ou seja, a gente esta trabalhando tudo
muito digital, né? N&o existe mais, é, cardapio de papel, agora é digital. [...] O QR
Code que a gente utiliza, ele ¢ um QR Code que o héspede faz, ¢, avaliacdo do hotel,
né? Ou seja, a satisfacdo dele diretamente ali.

Essa explicacdo se equipara aos resultados encontrados por Giousmpasoglou,
Marinakou e Zopiatis (2021), os quais evidenciam a énfase do uso da tecnologia como um dos
principais impactos causados pela pandemia na operacdo de empreendimentos hoteleiros,
citando inclusive marcas como Marriott, Hilton, Wyndham e Accor que investiram no
desenvolvimento de solucgdes de alta tecnologia, a exemplo do check-in e check out movel.

Finalmente, a capacitagdo e o protocolo de seguranga que sdo parte do processo de
implantacdo de novos servicos no Hotel-D. As capacitagdes aconteceram com profissionais de
empresas da area de saude que buscaram orientar e esclarecer aos colaboradores sobre 0 novo
coronavirus e quais seriam as novas praticas implementadas para o enfrentamento da covid-19
(ENTREVISTADO_12 PG-CR-D).

O manual de boas praticas faz parte da capacitacdo e protocolos de seguranga. Sobre
esse tema, parcerias foram estabelecidas com o Real Hospital Portugués e a UFPE sendo validas
para o desenvolvimento e aplicabilidade do manual na empresa. Apesar da complexidade das
capacitacdes, elas foram necessérias para a retomada segura. Dias et al. (2021) enfatizam que
capacitacbes sdo importantes para se buscar solugcbes numa situacdo de crise. O

Entrevistado_13 PG-D-E ressalta que:
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[...] Todo, é, todos os produtos de higiene deles eram produtos normais, &, que se
passaram para produtos, é, profissionais de higienizacao. Entdo, é, comega a comprar
agora de uma diversa que é da Johnson e Johnson, da, da Ecolab, de empresas
internacionais de higienizagdo. A forma de limpar, vocé tem que limpar de cima para
baixo, vocé tem que, nimero de pias para as pessoas lavarem as maos. Porque a gente
viu que o alcool em gel ndo funciona, ele ndo é eficiente. Entdo, a gente teve que
ensinar toda a equipe como é que lava a médo, como é que. Tivemos que provar para
eles, treinar as equipes, como é a forma melhor de lavar as maos e botar pia mesmo.
Ter mais pias para, para a equipe. E, tudo, tudo. A, a, por exemplo tem que usar a
mop. Nao pode usar a vassoura. Tem que ndo ser para ndo levantar.

Ap0s capacitacdo com os colaboradores da organizagdo, os gestores atentaram em
apresentar para 0 mercado as implementacdes. Essa atitude foi uma maneira encontrada pelo
empreendimento para comunicar ao mercado que o local esta operando de forma segura para
todos. Dessa forma, foram realizadas lives com agéncias nacionais e internacionais. A respeito
dessa agédo o Entrevistado_11 PG-DC-D enfatiza que:

[...] n6s fizemos, a area comercial, live diariamente com agéncias, com operadoras,
preparando a retomada. Ensinando ao agente de viagens como vender e tal. Nos
fizemos um acordo com a Associacdo dos hotéis de Porto de Galinhas e o Hospital

Portugués de Recife. [...] Fizemos varias com Argentina, Uruguai, Chile, Paraguai,
Portugal. Vérias, varias. Peru, Colémbia. Vérias.

O relato do Entrevistado 11 PG-DC-D corrobora Zahra (2021) por defender que
empresas de segmentos diversos em todo mundo descobriram que a tecnologia digital é
essencial para sobreviver a covid-19, pois oferece a oportunidade de conexao entre pessoas no
trabalho.

4.4.2 Relagdo entre mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelo Hotel-D no

enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19

Ap0s discussdo das principais estrategias utilizadas, busca-se neste topico responder ao
segundo objetivo especifico que é verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias
desenvolvidas pelos empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19.
A Figura 24 apresenta os fatores da mentalidade global, a saber: proatividade, conhecimento
global, conhecimento internacional, network, orientacao global e perspicacia cultural. A figura
também mostra a sua relacdo com a estrategia implementadas pelo Hotel-D no enfretamento
das catéstrofes.

De acordo com a Figura 24, o derramamento do 6leo esta associado a diferenciacdo. No
episddio do 6leo, os mutirdes de limpeza de praia sdo parte da proatividade, essa por sua vez

estd associada a mentalidade global (MG). No tocante a covid-19, conhecimento global,
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conhecimento internacional, network, orientacdo global e perspicacia cultural da MG

influenciam a estratégia de diferenciacao.

Figura 24 — A mentalidade global e a estratégia do Hotel-D frente as catastrofes do 6leo e
covid-19
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Na catastrofe do 6leo, a proatividade da mentalidade global influenciou a diferenciag&o.

Nazifi et al. (2020) postulam que adotar uma conduta proativa na recuperagao de servigos pode

ser positivo para a organizacao, promove bem-estar, como também, a reducdo de reacdes e

avaliacOes negativas dos clientes. Gafney et al. (2014) enfatizam que a mentalidade global pode

estar associada a proatividade por meio da tomada de decisdo antecipada. Ja4 Harveston, Kedia

e Davis (2000) evidenciam que a MG pode promover comportamentos proativos para o alcance

dos objetivos.

A proatividade também influenciou a unido do trade turistico o que promoveu acdes

direcionadas para recuperacdo da localidade. Dessa forma, os mutirdes de limpeza da praia

foram organizados de modo a minimizar o impacto provocado pelo evento do Oleo,
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corroborando Harveston, Kedia e Davis (2000) e Gafney et al. (2014). Portanto, o
Entrevistado_14 PG-RC-E explica:

Olha, o que aconteceu na época que foi feito um mutirdo de limpeza nas praias. E sim,
foi encabecado pelo Convention e pelos hotéis, aquele trabalho. Entdo, assim os
préprios hoteleiros, a propria equipe do Convention, ¢, reuniram amigos e familiares
e foi todo mundo para praia limpar a praia, literalmente. Pegar o 6leo, botar na sacola
para tirar da praia.

O relato se assemelha a reportagem publicada na revista Exame em outubro de 2019
com o seguinte titulo: Como 6leo no Nordeste se transformou em desastre ambiental inédito no
pais. E enfatizou: “[...] os moradores da regido também entraram em campo para conter 0s
estragos. Nas Ultimas semanas, fotos e videos de voluntarios recolhendo com as proprias maos
0 0Oleo viralizaram nas redes sociais” (CERIONI, 2019).

Conhecimento global da MG influencia a estratégia de diferenciacdo (BHARWANI;
MATHEWS, 2021a; KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021). Reis e Borini (2014) salientam que
um dos aspectos que compde o conhecimento global é conhecer o mercado global. O hotel além
de associado ao AHPG, também tem parceria com o Convention Bureau, instituicdo que atua
junto @ AHPG na promocao do destino e que possui conhecimento do mercado internacional.
O Entrevistado_14 relata:

[...] Entdo assim, para esta no mercado internacional é saber onde chegar e com quem
se associar para chegar. Sabe? E assim, as vezes a gente, a gente tem muita parceria
com as embaixadas dos paises, que nos ajudam a, inclusive a falar do destino, a
convidar esses operadores, quando a gente faz algum evento. Sabe? Entdo assim,
primeiro: fazer eventos proprios nos paises onde a gente tem uma certa abertura para
chegar; participar junto com a Embratur nos eventos que eles tiverem. As vezes
algumas operadoras internacionais fazem um evento de Brasil, para os clientes deles,
vale a pena esta la também. Porque a gente vai estar conversando direto com quem
vende a gente como produto e com quem compra.

Esse conhecimento global € importante, pois todo trabalho desenvolvido pelas
instituicOes e pelo hotel permite acesso aos mercados, gerando a diferenciacdo nas relagdes e
dessa forma, estabelece a comunicagdo mesmo em situacgdes adversas. Como foi no caso da
covid-19, quando o hotel buscou acessar o mercado internacional, mesmo que de forma virtual
(ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).

Outro elemento da MG que influencia a diferenciacdo no Hotel-D é o conhecimento
internacional. Para He et al. (2020), o conhecimento internacional pode ser considerado como
fonte de vantagem competitiva das organizacdes no empreendedorismo internacional. No hotel
investigado, o conhecimento internacional acontece por meio das negociagdes, conforme
explica o Entrevistado_11 PG-DC-D: “[...] por o hotel aqui também ter uma parte do mercado
internacional, a gente tem uma pessoa, um funcionario do comercial que s6 faz internacional.

Ele, semana sim, semana ndo, esta no exterior. Pré-pandemia, né?”.
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O trabalho desenvolvido pelo hotel permitiu o enfrentamento da pandemia, pois as
divulgacGes dos novos protolocos por meio on-line e via site do hotel para todo mercado foi
uma das ac¢des encontrada pela empresa para estar em conexdo com o mercado. De acordo com
o dirigente responsavél pelo comercial, as mudancas nos processos foram proficuas
(ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).

Outro aspecto do conhecimento internacional é a questdo do know how dos digirentes
com o mercado hoteleiro e internacional, fato relatado pelo Entrevistado 11 PG-DC-D: “[...]
nos participamos de uma cadeia chamada Best Western, de hotéis, tem mais de quatro mil hotéis
no mundo. No periodo em que estavam com a franquia, o conhecimento internacional foi
adquirido pelos empreendedores da organizagéo, evidéncia que corrobora Kyvik (2018) por
salientar a importancia da experiéncia ocorrida por meio do conhecimento internacional no
processo de internacionalizacdo de uma empresa.

O quarto elemento da MG é o network, que influencia a diferenciagdo no Hotel-D.
Oviatt e McDougall (2005) enfatizam que o network coadjuva os empreendedores a perceberem
as oportunidades, como também, a formacao de aliancas estratégicas. Durante a pandemia o
network com o mercado sempre aconteceu, como evidenciado no relato do Entrevistado_11
PG-DC-D:

[...] A gente tem uma relagdo comercial forte e antiga com, com o mercado, principais
mercados emissores. Entéo, a gente continua hd um ano e meio ter essa relagdo com
eles diariamente. Continuamos fazendo essa parte. Ndo abandonamos ndo. Entéo, a
gente troca ideia, troca mensagens e tal diariamente com esses mercados ai do, da
América do Sul e um pouquinho da Europa.

O network também é notério entre os empreendedores locais. A AHPG e o Convention

sdo instituicGes que fortalecem a rede existente na regido, promovendo beneficios para o
destino, fato indicado pelo Entrevistado_12 PG-CR-D:

[...] Existe muita troca de conhecimento. Existe uma associagéo em Porto de Galinhas,

né? Que tem alguns associados, que sdo os hotéis. Tem uns que sao cadastrados, alias,

tem uns que ndo sdo cadastrados, mas existe essa associacdo. Entdo eles trocam

conhecimento. Porque nada melhor do que, é, eles focarem no destino, né? Porque é

0 que mantém as empresas da regido de pé. Entdo, com o destino, com essa parceria,

engajamento entre os donos dos hotéis da regido, né? Trocas de conhecimento, eles
conseguem, &, a gente consegue ir muito além, né?

Tajeddini, Martin e Ali (2020) enfatizam que no processo de network vinculos mais
fortes ou mais fracos podem ser estabelecidos. No caso do vinculo mais forte, existe a interacéo
mais frequente entre os individuos, empreendedores e empresas com interesse comum, ja 0s
vinculos mais fracos, as interacdes sdo menos frequentes (TAJEDDINI; MARTIN; ALI, 2020).

De acordo com o Entrevistado_12 PG-CR-D, o network estabelece vinculos mais fortes

entre os empreendedores e instui¢des locais convergindo com a pesquisa de Tajeddini, Martin
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e Ali (2020). Esse aspecto € importante ndo apenas pela troca de informacgdes e parcerias, mas
também, no caso da covid-19, no desenvolvimento de a¢fes no enfretamento da pandemia,
como o manual de boas praticas e a melhor forma de apresenta-lo para o mercado.

A orientacdo global é o penultimo fator que influencia a estratégia de diferenciacéo.
Story e Barbutto (2011) salientam que gestores munidos de orientacdo global tomam decisdes
sob diversas perspectivas em outras culturas, abracam os desafios do mercado global e sdo
capacitados para gerir ambientes complexos.

O que torna o destino de Porto de Galinhas diferente em relacdo aos demais é o fato dos
empreendendores participarem pessoalmente das a¢des. O Entrevistado_13 PG-D-E detalha

esse entendimento:

[...] a participacdo ativa dos empreendedores, €, 0s donos dos empreendimentos nesse
planejamento, nesse investimento, nessas ages de destino, é o que faz toda a
diferenca. Entdo, ele vai, eles vdo pessoalmente para alguns mercados, para as feiras
com a gente. Eles ndo mandam o time. Eles véo. Entdo quando ele, ent&o, eles acabam
se tornando conhecedores dos habitos daquele mercado. [...] Se o dono entender que
aquele mercado ¢é legal, eles vao se organizar, vdo discutir, vao trabalhar juntos para
trazer aquele mercado e vao se adaptar para receber esse mercado.

O relato evidencia o ocorrido na pandemia sobre todas mudancas e adaptacOes
necessarias para o retono das atividades. Ao invés de cada hotel estabalecer seus proprios
protocolos, foi estabelecido um padrdo a ser seguido, fato relatado pelo Entrevistado_13 PG-
D-E: “[...] Ento, assim &, como é que a gente tomou essa decisdo juntos? Discutindo! E, trés
vezes na semana reunido do comité, traz infectologista, traz especialista de hotelaria”.

Importante ressaltar que os protolocos foram desenvolvidos com orientagcfes gerais a
todos hotéis. No entanto, as particularidades dos processos para o funcionamento dos setores
foi decidido por cada empreendimento. Por exemplo, no setor de alimentos e bebidas, o hotel
investigado ndo aderiu as luvas descartaveis, optando por atender aos hdpedes de forma
individualizada (ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).

Por fim, a perspicécia cultural se destaca ao influenciar a diferenciagéo do hotel.
Beechler e Javidan (2007) enfatizam que a perspicacia cultural estd em compreender as
diferengas interculturais e ter o conhecimento de outros idiomas. No Hotel-D, é possivel
perceber a importancia desse atributo para a organiza¢do. De acordo com o Entrevistado_12
PG-CR-D, a empresa apoia 0 aprendizado da lingua estrangeira entre os colaboradores, esse
incentivo ocorre por meio de um acréscimo (percentual de 15%) que é pago ao funcionario que
possui o idioma inglés e/ou espanhol, corroborando Beechler e Javidan (2007). Sobre esse tema
0 Entrevistado_11 PG-DC-D explica:

[...] Em oferecer, em ajudar a pessoa ter mais um idioma sempre. O, a remuneragéo
de uma pessoa que tem outro idioma é maior. [...] O idioma que o hotel usa. Por
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exemplo, recebemos muitos sul-americanos, de lingua espanhola, entdo, nés pagamos
o idioma espanhol.[...] Inglés e espanhol sim.

O Convention Bureau contribuiu na capacitacdo de idiomas para a regido em conjunto
com os empreendedores locais de turismo, dessa forma promove o desenvolvimento na
localidade. O Entrevistado_12 PG-D-E revela que:

[...] eles se preparam, eles buscam. Como o empresario, ele esta dentro do negécio,
ele se enquadra, ele coloca. Se eu preciso de alguém que fale espanhol, eu coloco, se
tem inglés, eu coloco. A gente deu treinamento aqui também. Em 2018, a gente aqui
dentro da propria sede do escritério tinha aula de inglés, espanhol, para populacéo.
Para os trabalhadores, é, do, do turismo. Entdo, eles vao correr atrés. Se a gente tiver,

agora nao esta fazendo, mas se a gente for trabalhar algum mercado a gente vai correr
para se qualificar e receber ele.

Sy, Tram-Quon e Leung (2017) dissertam que a perspicécia cultural esta entre os fatores
que influenciam a forma de liderar dos gestores. Para regido o mercado internacional é relevante
e existe a presenca significativa, principalmente do mercado latino americano
(ENTREVISTADO _16 PG-GC-F). Portanto, a capacitacdo de lingua estrangeira incentivada
pelos empreendedores é algo necesséario para atender de forma diferenciada essa demanda
representativa de Porto de Galinhas.

Apbs a discussdo dos aspectos da mentalidade global que influenciam as estratégias do

Hotel-D, passa-se ao tépico 4.2.4.

4.4.3 Analise geral de mentalidade global (Hotel -D)

Identifica-se na Figura 25 que as catastrofes influenciam a tecnologia e a geracao de
oportunidades. A tecnologia influenciou a intensificacdo do uso da tecnologia. A comunicagao
com agéncias e operadores € parte da tecnologia e da intensificacdo do uso da ferramenta
tecnolodgica, assim como a comunicacdo via redes sociais, vendas pelo WhatsApp e 0s novos
aplivcativos (QRCode). A geragdo de oportunidades apresentada é constituida pelo turismo

(local, regional e nacional) e o turismo de isolamento.
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Figura 25 — Analise geral do Hotel-D
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Fonte: Elaboragao propria com apoio do ATLAS.ti (2022).

A mentalidade global (MG) esté associada a tecnologia e & geracdo de oportunidades.
Orientacéo global, network e proatividade séo aspectos que fazem parte da MG. Dentre esses,
apenas o network promove a rede de esforg¢os. Essa rede é composta por duas situagdes: apoio
do governo com aprovacéo e utilizacdo de medida provisoria (MP) e apoio a comunidade local,
trade e parceiros. Por fim, a flexibilizacdo e adaptacdo é parte da resiliéncia e influencia o
empreendedorismo internacional (El) que tem o network como dimenséo.

Situacdes adversas podem influenciar o uso da tecnologia (ZAHRA, 2020), como foi o

caso das catastrofes estudadas nesta pesquisa. A tecnologia influencia a intensificacdo do uso
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da tecnologia. No caso do Hotel-D, a pandemia promoveu a comunicagdo mais direta com
agéncias e operadores, dessa forma foi estimulada a descoberta e a criagdo de novas
oportunidades (KUCKERTZ; BRANDLE, 2021). O Entrevistado_11 PG-DC-D detalha: “[...]
A gente teve sempre uma relacdo forte com o mercado. A gente ndo fica muito apatico
esperando acontecer ndo. [...] Tem sempre que esta se relacionando”. Os contatos ocorriam de
forma on-line e numa frequéncia diaria com agéncias e operadoras, o que refletiu para o
empreendimento  um numero interessante de reservas para 0S Mmeses Seguintes
(ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).

O segundo elemento que € parte da intensificagdo de ferramentas tecnoldgicas é a
comunicacéo via redes sociais. Os planos de comunicacdo e a parceria entre setores de turismo
e tecnologias podem coloborar na recuperacdo do processo (MIZRACHI; GRETZEL, 2020).
Essa pesquisa converge com Harrington (2021), que salienta a importancia em gerar relatorios
nas midias sociais com intuito de informar ao publico sobre a situacdo real. De acordo com
Harrington (2021), as parcerias com intui¢des de turismo e hotelaria s&o validas e no seu estudo
¢ citada a atuacdo do New Orleans Convention & Visitors Bureau na recuperacao do destino
atingido pelo furacdo Katrina.

Assim como na investigagdo de Harrington (2021), o Hotel-D foi impactado
positivamente com as a¢des promovidas pela AHPG e Convention Bureau no enfrentamento
do 6leo e da covid-19. O Entrevistado_14 PG-RC-E explica: “[...] Olha, o que foi feito foi isso
mesmo de, de, de reverter uma noticia ruim para uma noticia, ndo boa assim, mas que teve uma
conotacdo positiva, né? Por causa da limpeza, dessa agdo conjunta”. Esse relato esta relacionado
as acOes que estavam sendo promovidas para recuperacdo do destino. No tocante a pandemia,
0 Entrevistado_14 PG-RC-E relata a importancia das ferramentas tecnoldgicas adotadas no

processo de venda do destino:

[...] a adocdo de novas ferramentas de motor de reserva, e outras ferramentas, assim,
tecnoldgicas para dar agilidade, celeridade nos processos, assim, internas de vendas,
eu sei que foram adotados sim, porque foi também em conjunto. Algumas ferramentas
foram inclusive, assim, adquiridas em conjunto, ali pela, pela, pelos hotéis. N6s
mesmo, ali, dentro do nosso site a gente conseguiu, no site do proprio Convention,
colocar um motor de reserva. Entéo, se o turista acessa ali 0 nosso site, ele consegue
fazer uma reserva em um desses hotéis associados.

Como agéo interna o hotel iniciou uma comunica¢do com o mercado via redes sociais.
As redes sociais contribuem na comunicacao realistica (XIAO; HUANG; WU, 2015; WILKIN;
BIGGS; TATEM, 2019). Dessa forma, o empreendimento optou por filmar e registrar a data,

hora e publicar a informacdo. Ademas, todas duvidas que chegavam via direct nas redes sociais
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da empresa eram respondidas. O intuito era informar e acalmar os clientes em relagdo ao cenario
(ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).
O terceiro aspecto esta relacionado ao uso da tecnologia por meio da ferramenta de
WhatsApp utilizada como canal de venda, fato relatado pelo Entrevistado_11 PG-DC-D:
[...] A gente implantou vérias ferramentas e que ja tem uma segunda versao, terceira
versdo. Como o WhatsApp por exemplo. Relacdo de, de reservas no WhatsApp. A
gente tem um robd que responde as perguntas mais basicas. Nés, a propria reserva
pode ser feita sem interacdo humana. inclusive respostas. Entéo, a gente quer cada vez
mais esta online direto, atendendo os clientes.
O relato corrobora Ha, Xiao e Chon (2020) sobre a necessidade criada pela pandemia
por servicos contactless (sem contato) para atender a demanda.
Os novos aplicativos (QR Code) foram o quarto e Gltimo elemento relacionado ao uso
de tecnologia. No caso do Hotel-D aplicativos foram inseridos na rotina do hotel a fim de

atender as mudangas exigidas pela covid-19. O Entrevistado_12 PG-CR-D explica:

[...] Aplicativos que a gente também tem. Informagdes do que tem dentro do hotel,
tudo através do aplicativo. O hdspede tem acesso diretamente do celular dele. E,
informativos dentro do hotel através de QR Code, com relacdo ao hdspede 1€ um QR
Code, ele j& pode fazer um check-in online. Uma coisa que é muito boa, né?
Antecipadamente ele ja consegue fazer o check-in online, em vez de preencher toda
aquela papelada no ato do check-in.

O relato converge com os achados de Gursoy e Chin (2020) ao revelarem o percentual
de clientes que acreditam na necessidade de inserir aplicativos e novas tecnologias na prestagéo
de servicos, em decorréncia da covid-19 de modo a buscar minimizar os impactos da pandemia.

Ja a resiliéncia esta associada a orientacdo global parte da M.G. Prayag (2018) salienta
que organizagdes resilientes (por exemplo, hotéis) contribuem para comunidades resilientes
(por exemplo, destino turisticos). Sendo assim, Melidn-Alzola, Ferndndez-Monroy e Hidalgo-
Pefiate (2020) complementam que as organizacGes precisam de gerentes orientados para uma
gestdo resiliente, pois dessa forma podem desenvolver a competitividade empresarial.

No hotel investigado a resiliéncia aconteceu em consonancia com a orientacdo global
dos dirigentes, mesmo diante das dificuldades causadas pelo derramamento de 6leo e pela
intensa divulgagéo do evento na midia (ENTREVISTADO_12 PG-D-E). O empreendimento
buscou compartilhar informagdes claras e objetivas, como também esclarecer de forma
personalizada os gquestionamentos que chegavam sobre o evento (ENTREVISTADO_ 11 PG-
DC-D).

Melian-Alzola, Fernandez-Monroy e Hidalgo-Pefate (2020) postulam que hotéis
resilientes atingem equilibrio organizacional quando se adaptam as mudancas ambientais,

oferecendo novos produtos e servicos, implementando novas ferramentas tecnoldgicas e
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negociando com agentes e operadores. Essa Ultima categoria esta relacionada a flexibilizacdo e
adaptacdo, atributo que é parte da resiliéncia.

O hotel precisou se adequar a realidade que o momento exigia. No caso do 6leo, a
empresa recebeu solicitacbes de cancelamento e alteracbes de periodo de reserva
(prorrogaces), assim os fez (ENTREVISTADO 12 PG-CR-D). No caso dos cancelamentos,
os valores foram devolvidos (ENTREVISTADO_11 PG-D-E).

Por conta da pandemia os hotéis da regido passaram uma temporada fechados. No caso
do Hotel-D o nimero de cancelamentos aumentou no periodo da pandemia, mas as opcles de
remarcacGes foram possiveis e o hotel buscou atender todas solicitagdes dos clientes, fato
relatado pelo Entrevistado_12 PG-CR-D:

[...] As reservas, elas s, e assim, diariamente a gente, é, acompanhava, né? E as
reservas sO tém, a tendéncia era sé cancelamento, cancelamento, cancelamento,
cancelamento, cancelamento. Chegou uma época, que era cancelamento ou tinha
reservas também que eles, é, mudava, né? O periodo, alterava datas. [...] Al,
prorrogava o prazo.

As acdes e politicas de flexibilizacdo das reservas no hotel investigado convergem com
Garrido-Moreno, Garcia-Morales e Martin-Rojas (2021) que reconhecem a importancia dos
hotéis de implementar politicas de remarcacdo de reservas nesse contexto. Hao, Xiao e Chon
(2020) complementam que os gestores admitem que a flexibilidade dos cancelamentos é
necessaria, podendo gerar vinculo de confianca com os clientes e contribuir com as vendas a
longo prazo desenvolvendo relagdes mais duradouras.

O network que é parte da MG e do Empreendedorismo Internacional (EI) promoveu as
redes de esforcos. Gil-Pechuan et al. (2013, p. 52) salientem que “[...] 0s processos de
internacionalizacdo de empresas empreendedoras sdo enriquecidos por meio de contatos em
rede, e ndo apenas pelas decisdes gerenciais estratégicas’.

Na catastrofe do 6leo o network entre os empreendedores da regido, instituicbes que
apoiam o destino (AHPG/Convention Bureau) e as empresas parceiras promoveu as redes de
esforcos por meio dos mutirGes de limpeza da praia. Na pandemia esse atributo foi importante,
pois a existéncia da rede de contatos entre os empreendedores da regido buscou acdes que
colaborassem no retorno das atividades turisticas na regido, como por exemplo: o0 manual de
biosseguranca.

Para o Hotel-D o network é condigdo precipua na organizacdo desde a origem da
empresa. Sobre o0 assunto, o Entrevistado_11 PG-DC-D explica:

[...] Nos participamos de uma cadeia chamada Best Western, de hotéis, tem mais de
quatro mil hotéis no mundo. De 2006 até 2016. A gente tinha sempre network de
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encontros periddicos com hoteleiros de outros lugares. Certo? De S&o Paulo, de
Buenos Aires, de Nova lorque, de Paris, de Lisboa. Sempre trocando experiéncia.

A troca de experiéncia é fundamental na regido. Logo, 0 network é constante em prol de
valorizar o destino para os mercados, 0 que impacta positivamente nos empreendimentos da
localidade. O Entrevistado_13 RC-D-E explica:

[...] Antes que o mercado entenda o que é que tem de hotel, ele vai entender o que é o
destino. Tanto é que os hoteleiros sdo muito assim: 'olha, eu quero que vocé fique no
meu hotel, mas vocé precisa conhecer o destino'. E um discurso que a gente ndo Ve,
digamos assim, de forma geral na hotelaria. E eu acho que isso é bacana, assim, a
forma de atuacdo deles € bacana nesse sentido. Faz diferenga. Quando eles se unem
para fazer um evento, onde eles védo trazer operadores de 23 paises para conhecer o
destino, eles se revezam para receber nos hotéis, porque eles sabem que o importante
é que seu destino. Que uma vez que o operador conhece o destino para promover no
mercado internacional, ai ele vai poder ocupar hotelaria que existe aqui. Ndo o
contrario, sabe? Primeiro o destino, depois o hotel.

As redes de relacionamentos (network) existentes no destino promoveram a rede de
esforcos. Essa rede ocorreu por meio de apoio da comunidade local, trade e parceiros e apoio
do governo. Cuaton (2019) revela a importancia das redes de esforcos para empreendimentos
pos-desastre em Fukushima, atingida pelo tsunami em 2011. O foco esteve nos canais de
financiamentos, parcerias como governo e organizacoes da sociedade em prol de suporte para
regido afetada.

No tocante ao apoio da comunidade local, trade e parceiros, o hotel movimentou seus
colaboradores. Em paralelo, as aces desenvolvidas pela AHPG e Convention Bureau
mobilizavam a comunidade local, profissionais do turismo e governo para colaborarem nos

mutirdes de limpeza de praia. O entrevistado_11 PG-DC-D explica:

[...] a gente se preparou para caso o 6éleo chegasse, como chegou, criamos uma
brigada, que foi para praia junto com a comunidade limpar a praia. Em Porto de
Galinhas, eu acho que duas, trés mil pessoas que vivem do turismo de Porto de
Galinhas, eram, ou trabalhavam em hotel, em pousadas e restaurante. Era bugueiros,
jangadeiros, ambulantes. Esse pessoal foi para praia limpar o, o petréleo. Certo? Eu
vi pessoalmente todo dia aqui, dois, trés dias. [...] Foi um esforco da comunidade para
resolver aquele problema naquela hora, naquele momento.[...] as empresas, hotel, bar,
restaurantes e tal ajudavam congregando parte da equipe para limpeza de praia como
também no back, adgua, comida, para, é, apoiar as pessoas na limpeza. Entdo, cada
hotel mandou 100 garrafas d'agua, 50 sanduiches, né? Outras frutas. Né? O outro
mandou copos descartaveis. O outro mandou gelo. Né?

Ainda na questdo do 6leo, o hotel buscou ajuda do governo estadual e federal para apoiar
aregido (ENTREVISTADO 11 PG-DC-D). No tocante a pandemia, o hotel aderiu as medidas
provisorias (MP’s) — MP n° 927/2020 MP e n° 936/2020 para minimizar os impactos da
pandemia (ENTREVISTADO_11 PG-DC-D; ENTREVISTADO_12 PG-CR-D). O gestor
reconhece a importancia da MP para a empresa e relata:



162

[...] E, na pandemia, algo muito maior, onde o governo Federal ajudou muito. Dos
600 funcionarios nossos, 400, 200, nés demitimos 300. Deixamos 200 com o contrato
suspenso e 100 trabalhando. Durante quatro meses, o hotel fechado e seis meses o
outro e tinham 100 pessoas diariamente trabalhando aqui. Na limpeza, conservaco.
Para ndo ficar o local fechado, né? Todo dia trabalhava 100 pessoas (Entrevistado_11
DC-PG-D).

Em ambas catéstrofes as redes de esforcos contribuiram no desenvolvimento de
respostas apropriadas aos impactos provocados na regido. Associada a rede de esforcos esta a
proatividade (NAZIFI et al., 2020) da mentalidade global e sobre a questdo do 6leo o
Entrevistado_11 PG-DC-D explica:

[...] Olha, é, a gente foi muito proativo nessa questdo ai do mercado. A gente, Porto
de Galinhas tem esse, esse perfil ai de interagir muito com o mercado, de tentar trazer
novas ideias, tentar colocar como é a nossa posic¢do atual aqui no destino, o que esta
fazendo na area comercial, no marketing e tal.

Com atitude proativa a AHPG/Convention Bureau buscou se antecipar em desenvolver
0 manual de seguranca. O Entrevistado_15 PG-DC-F relata que as impress6es dos clientes sobre
0s protocolos de seguranca implementado: “[...] de maior importancia para os hospedes € a
sensacao de seguranca. 'Eu posso ir para & que la eu t6 bem cuidado'.[...] Ent&o, essa foi a maior
sensacdo, talvez a mais importante. A sensa¢do de seguranga com qualidade”. Essse relato
corrobora Nazifi et al. (2020) que postulam que a proatividade pode aumentar 0s aspectos
favoraveis e reduzir os comportamentos negativos dos clientes.

A geracéo de oportunidades foi o segundo elemento influenciado apenas pela covid-19
e duas praticas fazem parte dessa tematica, a saber: a questdo do turismo local, regional e
nacional e o turismo de isolamento. A primeira pratica foi trabalhada pelos empreendedores
para focar na retomada do setor de turismo e a segunda percebida nos empreendimentos que
oferecem ampla infraestrutura e privacidade para familias.

A retomada do turismo foi importante para o setor. Como 0s turistas estavam
impossibilitados de cruzar as fronteiras, para driblar a crise, o cerne passou a ser o turismo local,
regional e nacional. Em Barcelona por exemplo, o destino buscou alternativas que
incentivassem o turismo local e investiu em atracdes turisticas na regido. Na regido onde
aconteceu esta investigacdo, a AHPG e Convention & Visitors Bureau buscaram desenvolver
trabalhos focados nesse tipo de turismo, convergindo com De Faria Nogueira (2021). Sobre o

turismo local, regional e nacional o Entrevistado 13 PG-D-E relata:

[...] A gente colocou uma pessoa |4 na Europa e como tem no Cone Sul, mas ai, veio
a pandemia, ai 0 que a gente fez na pandemia foi reforcar o trabalho do nacional para
operadoras, é, que ndo que ndo vendiam o nacional, que precisavam conhecer, que
precisavam, que nunca nem tinham, assim 10 anos que ndo vinham em Porto de
Galinhas, entdo a gente colocou essa pessoa, nessa operadora que sO vendia para
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brasileiro ir para fora, a gente fez um trabalho com elas para vender o Brasil. A gente
hoje, a gente esta com 99%.

Em consonéncia com o relato, as agdes comerciais foram intensificadas no setor
comercial do hotel. O Entrevistado_11 PG-DC-D explica: “[...] a relagdo comercial com as
operadoras, tal. Voltando o servico de ter mais relacéo, de visitar. NOs ja estamos ai ha alguns
meses que ja voltou a fazer visitas. Nos estamos ai de volta a estrada, indo para o Sul, Sudeste,
Centro Oeste”. Dessa forma, o empreendimento teve uma demanda intensa de hdspede local,
regional e nacional vindo de cidades como Brasilia e S&o Paulo refletido nos nimeros com uma
excelente taxa de ocupacdo (ENTREVISTADO_12 PG-CR-E).

O segundo aspecto impulsionado pela pandemia, foi o turismo de isolamento,
considerado tendéncia de viagem para o turismo em 2022 (VIEIRA, 2021). O Entrevistado
_11PG-DC-D explica:

[...] E, na pandemia nds notamos que o cliente procura pelas hospedagens maiores,
mais amplas, mas horizontais. Certo? Fora das grandes cidades e que por exemplo,
prefere transporte do aeroporto para o hotel s6 com a sua familia e ndo um 6énibus.
Prefere ficar mais tempo no hotel com a familia do que sair para passear, do que entrar
num O6nibus, por exemplo, um micro 6nibus. Entdo, as pessoas estdo ficando mais
tempo mais tempo e exigindo mais servi¢os e quando saem preferem algo mais
exclusivo. [...] Do que um transporte de massa, por exemplo.

O relato se assemelha a reportagem publicada na revista Exame em novembro de 2020
que explana: “Agora, meses depois do inicio da doenga — e com a volta parcial as atividades,
sem chance de viajar para fora do pais — muitos tém recorrido aos hotéis como fonte de lazer,
especialmente nas capitais” (SOUZA, 2020).

Por fim, a flexibilizagdo e adaptagdo influenciam o Empreendedorismo Internacional
(El). As redes de relacionamentos (network) como dimensdo do El é evidenciada na
organizacao durante a pandemia e no derramamento de 0leo.

O empreendedorismo internacional estabele o elo entre negdcios internacionais e
empreendedorismo e esta centrado no papel dos responsavéis pela tomada de decisdo
(ZUCCHELLA, 2021). Os dirigentes do Hotel-D possuem larga experiéncia com o mercado
internacional, conforme explanado pelo Entrevistado _11PG-DC-D: “[...] Os nossos hotéis
recebem turistas estrangeiros ha muitos anos e tenho acompanhado este mercado ha quase trinta
anos”.

Morrow (1988) aborda o El e relaciona a tematica com o avango da tecnologia. Na
pandemia, a maioria das empresas necessitou de uma série de adaptacGes, implementacoes
tecnologicas, inclusive na forma de negociar para que pudessem avancgar nas negociacdes com
0 mercado (SHIN; KANG, 2020). O Entrevistado_13 PG-DC-E ressalta que:
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[...] Existem os informativos, os newsletters também, né, que chegam, que fazem
chegar informagdo; é, grupos de WhatsApp de divulgacdo das noticias; as proprias
redes sociais. Entdo, existem mutirGes que nés fazemos para angariar mais seguidores;
em todas capacitagdes, online ou presenciais, a gente divulga as redes sociais, né?
Alguns operadores tém promovido lives. Entdo assim, a gente também esta sempre
divulgando ali o destino nessas lives. Entao, existe sim, essa forma sim de utilizar, é?
Digamos assim, um meio digital para, para fazer essas campanhas.

As redes de relacionamentos também conhecidas como network, redes e redes sociais
influenciam o EI no hotel investigado. Na pandemia, as instituicdes que apoiam o destino e 0s
hotéis associados promoveram eventos on-line e presenciais para divulgacao do manual de boas
praticas (ENTREVISTADO_11 PG-DC-E).

O network também aconteceu via grupos de WhatsApp com os principais agentes de

viagem para o enfretamento da covid-19 no destino. O Entrevistado 14 PG-RC-E explica:

[...] Séo esses grupos comerciais de divulgacdo. Onde a gente divulga o ndmero, 0
agente de viagens que tem interesse em participar do grupo, ele se escreve nesse
grupo, e ndo responde eles interagem com a gente, mas é um grupo onde noés
mandamos informagdes. [...] Tinha sempre muito interesse. Tanto é que a gente
chegou a abrir um segundo grupo, pelo limite de pessoas.

Para enfrentar a covid-19, o apoio institucional do governo, AHPG, Convention e 0s
hotéis associados (incluindo o Hotel-D) foi organizado o evento Visit Pe. Esse evento acionou
as principais redes de relacionamentos (operadores e agentes) para promover o destino de Porto
de Galinhas e apresentar as implementacOes realizadas nos empreendimentos do destino para

receber os turistas de forma segura no processo de retomada. O Entrevistado_13 PG-D-E relata:

[...] E ai por exemplo esse outro que o 'Visit' que é trazer o comprador para ca, a gente
chama até de 'Visit Pernambuco' porque a gente ndo acredita na venda do
Internacional sozinho. [...] Ai, tem aqui a agenda, quando vai ser 0s eventos, em que
cidades. E ai, os agentes de viagens se inscrevem, entdo o governo, aqui olha, vem
como apoio institucional.

O relato se assemelha a reportagem publicada no Jornal Diario de Pernambuco em

dezembro de 2020, na qual revela detalhes sobre o evento e sua finalidade:

[...] Operadores de turismo de todo o pais participam do Visit PE para conhecer e
vender viagens para Pernambuco. ‘A nossa ideia foi captar operadores que trabalham
com o mercado internacional para que eles possam vender para o Brasil. Estamos
mostrando os diferenciais que Porto de Galinhas criou para que as pessoas venham
em um cenario que o turismo internacional estd em baixa por causa do fechamento de
fronteiras e do ddlar alto’, afirmou o presidente do Porto de Galinhas Convention &
Visitors Bureau, Eduardo Tiburtius. [...] No evento, o trade de Porto de Galinhas
apresentou o protocolo de convivéncia com o novo coronavirus, elaborado em
parceria com o Real Hospital Portugués (RHP) do Recife e com a Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE) (NASCIMENTO, 2020).

No caso do derramamento de dleo, o Hotel-D utilizou as redes sociais para atualizar o
mercado sobre a situagdo na regido. O Entrevistado_11 PG-DC-D explica: “[...] A gente, &,
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tinha que acalmar as pessoas que estavam ligando. A gente, tanto esse hotel, quanto os outros
todos, em conjunto tiravam fotos e videos diariamente”. O relato corrobora De Almeida Paula
e De Almeida Faria (2021) que postulam que compartilhamento de informacdes e a recuperagédo
do destino podem ser otimizados por meio das redes sociais. Dessa forma, o hotel e outros
players do destino mantiveram ativas suas redes de relacionamentos com o mercado de forma

global o que influenciou o EI.

4.5 Andlise cruzada dos empreendimentos hoteleiros

Nesta subsecdo é abordada a analise cruzada dos casos que foram selecionados para esta
pesquisa. A discussdo esta organizada a partir da ordem dos objetivos especificos. Inicialmente,
os dados do primeiro objetivo, identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas
implementadas pelos empreendedores internacionais, sdo debatidos.

A anélise cruzada permite indicar as a¢Ges estratégicas dos empreendimentos que foram
implementadas da sua fundagdo até antes das duas catéastrofes (Ver quadro 9). Destaca-se 0s
aspectos de distincdo da estratégia de diferenciacdo de cada caso e sdo revelados no Quadro 9,
tendo em vista que a diferenciacdo se caracteriza pelo elemento diferenciador que a torna Gnica
(PORTER, 2004; BHARWANI; MATHEWS, 2021a; SONDARI et al., 2020; KARHUNEN;
LEDYAEVA, 2021; LUNKES et al., 2020).

Quadro 9 — Acdes estratégicas antes das catastrofes

Empreendimentos Diferenciacéo Elemento diferenciador Aporte cientifico
Crotti e Moretti (2019);
Servicos oferecidos Buffet renovado Gorondutse e Hilman, (2018);
anualmente Njuguna, Namada e Muchara
(2019)
Hotel-A Revenue Bianchinil e Mondo (2020);
Management (RM) Boaria e Anjos (2014);
Centurion  (2015);  Pereira
(2016)
Hotel-B Servicos oferecidos | Cortesia de alimentacdo | Buhalis e Sinarta (2019);
para o hdspede Seyitoglu e Ivanov (2019)
Infraestrutura Cinema/ Quarto Erden Ayhiin e Cavusgil Kdse
moderna quintuplo/ quantidade de | (2019);
piscinas Vieira (2021)
Hotel-D Alimentos e Bebidas personalizadas e | Elnasr, Aliane e Agina (2021);
bebidas regionalizadas Rayna e Striukova (2009)

Fonte: Elaboracédo da autora (2022).
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De acordo com os dados coletados, constata-se a presenca da estratégia de
diferenciacdo. Esse tipo de estratégia foi evidenciado nos Hotéis A, B e D por apresentarem
caracteristicas unicas em relacdo aos concorrentes. No Hotel-A, o primeiro elemento da
diferenciacéo € formado pelos servicos oferecidos. Esse fator estd em consonancia com Crotti
e Moretti (2019), Gorondutse e Hilman (2018) e Njuguna, Namada e Muchara (2019).
Especificamente, destaca-se o buffet que é renovado anualmente, o que torna o Hotel-A
diferenciado em relacdo aos demais estabelecimentos analisados.

Ja 0 Revenue Management é um gerenciador de receitas que promove a diferenciacao
no Hotel-A. Tal evidéncia converge com a literatura especializada no que concerne a pratica de
gerenciamento de receitas e a influéncia nas futuras decisdes da organizagédo (BIANCHINI,
MONDO, 2020; CENTURION, 2015; BOARIA; ANJOS, 2014; PEREIRA, 2016).

No Hotel-B, os servigos oferecidos pelo estabelecimento estdo relacionados a cortesia
de alimentacdo para 0s hdspedes. A cortesia corrobora Buhalis e Sinarta (2019) e evidencia 0
que € preconizado por Seyitoglu e Ivanov (2020) quando enfatizam que organizagdes com
servicos diferenciados proporcionam experiéncias unicas para seus clientes. Pode ser
classificado como Unica devido a quantidade, qualidade e o efeito surpresa.

A diferenciagdo no Hotel-D ocorre por meio da infraestrutura moderna e alimentos &
bebidas (A&B). A infraestrutura é composta por cinema, quartos quintuplos e o nimero de
piscinas. Essas comodidades séo diferenciais que os demais meios de hospedagens analisados
ndo possuem. Com isso, percebe-se que as evidéncias estao alinhadas com a literatura (ERDEN
AYHUN; CAVUSGIL KOSE, 2019; VIEIRA, 2021).

Outro aspecto que promove a diferenciacdo do Hotel-D em relacdo aos outros
estabelecimentos é a questdo de alimentos e bebidas. Nesse caso, 0 empreendimento fornece
bebidas com rotulos de marca propria, porém a producao é feita por terceiros. De acordo com
o dirigente do Hotel-D, a bebida é uma exclusividade oferecida por expressar a marca do hotel
no rétulo. Ao contrario dos Hoteis A e B, que oferecem em seu portfélio marcas internacionais
para seus clientes, o Hotel-D busca a diferenciacdo servindo também produtos com rétulos
regionais, aumentando o leque de opgdes para o cliente experenciar. Essa evidéncia estd em
consonancia com a concepg¢éo de Elnasr, Aliane e Agina (2021) e Rayna e Striukova (2009).

Ap0s a andlise cruzada dos empreendimentos hoteleiros referente as acOes estratégicas
executadas antes das catastrofes, passa-se para a explanacao das ac¢oes estratégicas performadas
no contexto de catastrofes de modo a responder plenamente o primeiro objetivo especifico desta

investigacao.
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Quadro 10 — Ac¢des estratégicas no contexto de catéstrofe

Estratégias covid-19

Empreendimentos Diferenciacéo Aspecto especifico da Aporte cientifico
diferenciacéo
Hotel-A Implantagdo de novos Alimentos e bebidas Antoni, Medeiros e
servicos (transicdo para o all Meurer (2013); Elnasr,
inclusive) Aliane e Agina (2021);

Gomes e Pereira (2016);
Rayna e Striukova (2009)

Hotel-B Implantagdo de novos Certificacdo Bureau Veritas | Hamouche (2020);
Servigos Rodriguez-Anton e
Alonso-Almeida (2020)
Dias et al. (2020)

Fonte: Elaboragéo da autora (2022).

Constata-se que a diferenciacdo foi implementada apenas nos Hotéis A e B e esta
relacionada aos novos servicos. O Hotel-A buscou a diferenciacdo por meio do setor de
alimentos e bebidas (all inclusive) e o Hotel-B conquistou a certificacdo do Bureau Veritas.

O Hotel-A avancou no projeto all inclusive premium e, apesar do cenario pandémico,
mudou sua proposta de produto no setor de alimentos e bebidas (A&B) corroborando Antoni,
Medeiros e Meurer (2013) e Elnasr, Aliane e Agina (2021). Nota-se que o Hotel-A buscou
informacBes sobre o servico, dessa forma optou por mudar para a melhor versdo do all
inclusive: o premium. O fato de ser all inclusive premium promove destaque em relacdo a
concorréncia, permitindo galgar patamares superiores como preconizado por Gomes e Pereira
(2016) e Rayna e Striukova (2009).

Ja a certificacdo do Bureau Veritas promove a diferenciacdo no Hotel-B. Assim, o
empreendimento é o Unico da regido que possui essa certificacdo internacional. Essa conguista
promoveu mudanca por meio de capacitacfes que qualificou a entrega dos servicos, ressalta-se
que essa evidéncia esta em consonancia com Hamouche (2020), Rodriguez-Anton, e Alonso-
Almeida (2020), de acordo com esses autores, capacitacdes em situagcOes de crises promovem
alteracdo de comportamento. Dias et al. (2020) complementam que a capacitacdo é uma acao
gerencial importante em uma situacao de crise.

Finalizada a explanacao dos resultados do primeiro objetivo especifico, passa-se para o
segundo que possui 0 proposito de verificar a relagdo entre a mentalidade global e a estratégia
desenvolvida pelos empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19.

Percebe-se por meio dos dados analisados que no derramamento de 6leo a diferenciacéo
esta presente nos Hotéis A, B, D e Pousada-C e que a proatividade da mentalidade global (MG)

estd presente entre eles. Essa relacdo entre diferenciacdo e proatividade ndo é relatada na
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literatura, mas nesta pesquisa essa conexdo foi considerada como uma descoberta. No caso da
covid-19, na diferenciacdo também esta presente nos Hotéis B e D e Pousada-C, o network e a
orientacdo global da MG influenciam a estratégia (Ver quadro 11).

Tais evidéncias fortalecem os resultados apontados nos estudos de Bao e Yin (2020),
Du, Ma e Lin (2021), Harveston, Kedia e Davis (2000), Kim (2021), Lasisi et al. (2019),
McCormick et al., (2019), Mostafiz, Sambasivan e Goh, (2019), Nazifi et al. (2020), Raki et
al. (2021), Sharma, Thomas e Paul (2021) e Tran, Oh e Choin (2016). Nesse sentido, Du, Ma
e Lin (2021) complementam ao explicar a importancia da proatividade na atuacao das acdes do

trade turistico e comunidade local.

Quadro 11 — A mentalidade global e a estratégia dos hotéis e pousada frente as catastrofes
do 6leo e covid-19

Derramamento de 6leo

Estratégias Empreendimentos Aspecto(s) da Aporte cientifico
Mentalidade Global
(semelhancas)

Bao e Yin (2020); Du, Ma e Lin
(2021); Harveston, Kedia e
Davis (2000); Kim (2021); Lasisi

Diferenciacdo Presentes no Hotel-A, Proatividade et al. (2019); McCormick et al.
Hotel-B, Pousada-C e (2019); Mostafiz, Sambasivan e
Hotel-D Goh (2019); Nazifi et al. (2020);

Raki et al. (2021); Sharma,
Thomas e Paul (2021); Tran, Oh
e Choin (2016)

Covid-19

Estratégia Empreendimentos Aspecto(s) da Aporte cientifico
Mentalidade Global
(semelhancas)

Dar  (2019);  Gil-Pechuan,
Diferenciacéo Presentes no Hotel-B, Network Exposito-Langa e Tomas-Miquel
Pousada-C e Hotel-D (2013); Lien e Cao (2014);
Kollmann e Christofor (2014);
Morrish e Ear (2020); Santana et
al. (2020); Oviatt e McDougall
(2005); Tajeddini, Martin e Ali
(2020); Tabares et al. (2021)

Cerrato e Piva (2015); Covin e
Miller (2014); Jantunen et al.
Orientacéo global (2005); Kyvik et al. (2013);
Story e Barbuto (2011); Yinetal.
(2020); Yoon e Kim (2016); Yao
et al. (2020).

Fonte: Elaboragdo da autora (2022).

No caso da covid-19, a diferenciacao esté presente nos Hotéis B e D e na Pousada-C. O

network e a orientacdo global da mentalidade global se destacam nas empresas. O network
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influencia o processo de internacionalizagdo (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; MORRISH;
EAR, 2020), dessa forma o Hotel-B buscou estar em evidéncia no mercado internacional
quando se integrou a Associacdo Brasileira de Viagens de Luxo (Brazilian Luxury Travel
Association — BLTA), corroborando Kollmann e Christofor (2014) que preconizam a
importancia de fazer parte de rede internacional.

No caso da Pousada-C, o network foi intensificado com a mudanca dos dirigentes
durante a pandemia, o impacto foi positivo e percebido pelos gestores e colaboradores da
Pousada-C (ENTREVISTADO_10 PG-GR-C). Os dirigentes moram em outro pais e alternam
a presenca na gestdo da empresa, assim sendo, passam um tempo no Brasil e outro no exterior.
Os empreendedores da Pousada-C acompanham o desenvolvimento da empresa, atuam nas
campanhas internacionais e estabelecem a criacdo das redes e seus vinculos, de modo a expandir
0s negacios além das fronteiras. O publico argentino por exemplo é um mercado que a empresa
costuma trabalhar com frequéncia. Logo, os achados estdo em consonéncia com as observagoes
dos autores Dar (2019) e Tabares et al. (2021), esses autores dissertam que 0 network promove
novos relacionamentos, considerando-o fator fundamental para organizacfes que desejam
ingressar em arena internacional.

O network do Hotel-D foi evidenciado na organizacdo. Um dos dirigentes da
organizacao € vice-presidente da instituicdo Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau
(PGCVB). Assim, contatos foram intensificados com os players de mercado, buscando
melhorar a tomada de decisdo para a retomada do turismo na regido. Esse achado esta alinhado
ao pensamento de Santana et al. (2020) e Tajeddini, Martin e Ali (2020) os quais defendem que
essas redes formam conexdes importantes e impactam positivamente 0s negocios das
organizagoes.

A orientacdo global é referenciada na literatura como caracteristica do comportamento
do empreendedor (STORY; BARBUTO, 2011; YAO et al., 2020; JANTUNEN et al., 2005).
Assim sendo, o empreendedor, dirigentes e gestores do Hotel-B possuem atributos que
contemplam o entendimento sobre orientagdo global, pois buscam desenvolver-se no mercado
internacional e vivenciar experiéncias além das fronteiras nacionais e dessa forma, agregam
valor ao empreendimento, conforme entendimento de Kyvik et al. (2013).

Na pousada-C a orientacdo global se destaca pela proximidade dos empreendedores e
sua maneira de negociar com o mercado internacional, centralizando algumas negociagoes.
Esse dado corrobora Felicio et al. (2013) e Goxe e Belhoste (2019), quando relacionam o
comportamento do empreendedor a orientacdo global e que esse fator colabora no processo de

internacionalizacao.
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No Hotel-D, o corpo diretivo € composto por trés irmdos com expertise no setor de
turismo, pois a familia atua no segmento ha mais 30 anos (ENTREVISTADO_11 PG-DC-D).
A orientacdo global da MG esté presente neste empreendimento por meio do know how dos
dirigentes com o mercado internacional e dos vinculos duradouros que foram estabelecidos
com o mercado internacional por meio da relagdo contratual com a franquia estrangeira. Tais
evidéncias estdo em consonéncia com a literatura, especificamente com Yoon e Kim (2016),
Cerrato e Piva (2015) e Covin e Miller (2014). Para esses autores a orientacao global propicia
ao empreendedor a oportunidade de conhecer mais do mercado global, sendo considerada
caracteristica de empreendedores que buscam adentrar em mercado além das fronteiras.

Ap0s a explicacdo da andlise cruzada do segundo objetivo especifico, passa-se para a
apresentacdo dos resultados do terceiro objetivo que tem o intuito de propor um framework de
mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o empreendedorismo internacional. A
partir dos dados coletados, evidencia-se que nos Hotéis A, B, D e Pousada-C as catéstrofes do
6leo e covid-19 influenciaram a tecnologia e a geracdo de oportunidades. Em todos
estabelecimentos analisados as novas tecnologias e aplicativos foram implementados a rotina
operacional. O novo normal estabelecido pela pandemia exigiu algumas adaptacdes e mudancas
na tecnologia promovendo praticidade e seguranca para os clientes e colaboradores dos
empreendimentos. Esses achados estdo alinhados aos estudos de Bharwani e Mathews (2021b),
Hao (2020), Rahimizhian e Irani (2020), Gursoy e Chi (2020), Hao, Xiao e Chon (2020), Jiang
e Wen (2020) e Shin e Kang (2020) (Quadro 12).



Quadro 12- Analise geral - Hotéis A, B, D e Pousada- C
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Catéstrofes - Oleo e Covid -19

Empreendimentos

Fatores

Aporte cientifico

Presentes no Hotel-A,
Hotel -B, Pousada — C
e Hotel- D

Tecnologia

Novos aplicativos (QRcode)

Bharwani e Mathews (2021b);
Hao (2020); Rahimizhian e
Irani (2020)

Intensificagdo do uso de
tecnologia

Bharwani e Mathews (2021b);
Gursoy e Chi (2020); Hao,
Xiao e Chon (2020); Jiang e
Wen (2020); Shin e Kang
(2020); Ritche e Jiang (2019)

Comunicacéo via redes sociais

Liu, Pennington-Gray e
Klemmer (2015); Phengsuwan
et al. (2021); Kim (2021);
Seller e Laurindo (2018)

Geracdo de
oportunidades

Turismo local, regional e
nacional

De Faria Nogueira (2021);
Organizacion Mundial Del
Turismo (2020)

Empreendimentos

Aspectos da
Mentalidade Global
(MG) — Semelhancas

Fatores relacionados a
Mentalidade Global (MG) —
Semelhancas

Aporte cientifico

Presentes no Hotel-A,
Hotel-B, Pousada-C e
Hotel-D

Proatividade

Rede de esforcos (apoio da
comunidade local e do governo)

Ballesteros e Domingo,
(2015); Cuaton (2019);

Gur et al. (2020);

Kuckert e Brandle (2021);
Rayamajhee, Storr e Bohara
(2020)

Intensificagdo da comunicagao
via redes sociais

Harrington (2021); Rajput et
al. (2020); Xiao; Huang e Wu
(2015)

Orientacéo global

Resiliéncia

Bouaziz e Hachicha (2018);
Brown et al. (2018); Buultjens;
Ratnayake; Gnanapala (2017);
Cellini; Cuccia, (2015); Gialis
et al. (2019);
Giousmpasoglou, Marinakou e
Zopiatis (2021); Gur et al.,
(2020); Kamalahmadi e Parast
(2016); Bouaziz e Hachicha
(2018); Monllor e Murphy,
(2017); Ratten (2020); Sharma,
Thomas e Paul (2021).

Flexibilizacdo e adaptacéo

Chanyasak et al. (2021);
Garrido-Moreno, Garcia-
Morales e Martin-Rojas
(2021); Hao, Xiao e Chon
(2020)

Network

Empreendedorismo
Internacional (EI)

Da Silva Hondrio et al.
(2020); Dimitratos e
Plakoyannaki (2003); Oviatt e
McDougall (2005)

Fonte: Elaboracdo da autora (2022).
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O derramamento de 6leo exigiu do trade ampliagcdo da comunicagdo via redes sociais,
resultado que segue em linha com Liu, Pennington-Gray e Klemmer (2015). Dessa forma, as
quatro empresas tiveram o cuidado de divulgar em suas redes sociais a real situacdo da regido,
filmando, registrando, postando e respondendo as duvidas que chegavam dos clientes. Essas
acoes convergem com os resultados das investigacdes de Phengsuwan et al. (2021) e Seller e
Laurindo (2018).

No tocante a geracdo de oportunidades, destaca-se o turismo local, regional e nacional.
Em Porto de Galinhas e praias do entorno onde ocorreu essa investigacao, foi constatada a
presenca de publico das regides nordeste (estados vizinhos), centro-oeste, sudeste e sul (com o
retorno gradual do aéreo) considerados como 0s principais mercados emissores para regido
(ENTREVISTADO 2 PG-GG-A; ENTREVISTADO 5 PG-AC-B; ENTREVISTADO_10
PG-GH-C; ENTREVISTADO 12 PG-CR-D). Os achados corroboram De Faria Nogueira
(2021) e Organizacion Mundial Del Turismo (2020) quanto & relevancia do turismo de
proximidade em situagdes adversas.

No que tange a proatividade da mentalidade global, as redes de esforcos (apoio da
comunidade local e apoio governo) e a intensificacdo da comunicacdo via redes sociais foram
essenciais. As redes de esforcos tanto no éleo quanto na covid-19 tém relacdo com a conduta
proativa dos empreendedores, comunidade local e instituicbes que apoiam o destino. Essas
evidéncias estdo alinhadas com as pesquisas de Ballesteros e Domingo, (2015), Cuaton (2019),
Gur et al. (2020), Kuckert e Brandle (2021) e Rayamajhee, Storr e Bohara (2020).

Apesar de semelhante em todas empresas, a intensificacdo da comunicacdo via redes
sociais foi utilizada com mais frequéncia nas duas catastrofes pelo Hotel-A, Hotel-B e a
Pousada-C, com objetivo de facilitar a comunicacdo, promover seguranca e tranquilidade para
0s visitantes corroborando Harrington (2021), Kim, (2021), Rajput et al. (2020) e Xiao, Huang
e Wu, 2015. No Hotel-D, a utilizacdo da plataforma teve a intenséo de retornar as davidas dos
clientes e algumas postagens do hotel sobre o evento do 6leo. Na pandemia, a comunicagédo
tornou-se intensa com a divulgacao dos protocolos de seguranga, com as principais mudancas
do destino no enfrentamento da pandemia, mitigou impactos, foi utilizada de forma proativa,
eficaz e consistente. Esses resultados estdo de acordo com o preconizado por Yang, Kim e
Pennington-Gray (2021) que defendem a importancia da midia em uma situagéo de crise, mas
divergem de Ritche e Jiang (2019), quando revelam a atuacdo da midia na propagacdo das
informagdes na epidemia do Ebola.

O segundo aspecto da MG € a orientacdo global que apresenta a resiliéncia, a

flexibilizacdo e adaptacdo como fatores relacionados ao construto. A resiléncia é condicédo
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precipua na recuperacdo de destinos turisticos impactados por catastrofes
(GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS 2021; GUR et al., 2020, RATTEN, 2020;
CELLINI; CUCCIA, 2015). Percebe-se que nos empreendimentos analisados a resiliéncia que
é parte da orientacdo global contribui nas decisdes estabelecidas na recuperacdo do setor,
resultado que converge com Brown et al. (2018) e Buultjens, Ratnayake e Gnanapala (2017).

Em um periodo na pandemia, o Hotel-A, Hotel-B, Pousada-C e Hotel-D fecharam, nessa
fase cada organizacao seguiu com seus projetos e buscou alternativas para adaptar-se ao que o
cenario exigia (GIALIS et al., 2019; SHARMA; THOMAS; PAUL, 2021). Foi assim no Hotel-
A com o projeto all inclusive premium, no Hotel-B com as ampliagdes e reformas, na Pousada-
C com a mudanca do corpo diretivo e no Hotel-D com os ajustes e adaptacdes em determinados
espacos do hotel para a retomada do negocio, onde cada empreendimento estabeleceu suas
prioridades. Tais evidéncias estdo em consonancia com Kamalahmadi e Parast (2016), Bouaziz
e Hachicha (2018), Monllor e Murphy (2017) e Monllor e Altay (2016).

Ainda como parte da resiliéncia e relacionada a orientacdo global, a flexibilizagdo e
adaptacdo foram identificados nos Hotéis A, B, D e Pousada-C, em ambas catastrofes. Tanto o
6leo quanto a pandemia exigiram dos empreendimentos novas politicas de reservas e com 0s
clientes (CHANYASAK et al., 2021). A pandemia pela incerteza do momento e o 6leo pela
inseguranca que os clientes relatavam sobre a situagdo. Salienta-se que como indicado por
dirigentes e gestores, o 6leo foi pontual, a pandemia exigiu mais (ENTREVISTADO_2 PG-
GG-A; ENTREVISTADO_ 7 PG-GC-B; ENTREVISTADO 10 PG-GH-C;
ENTREVISTADO_11PG-DC-D). Principalmente, no tocante as novas implementagdes
necessarias na estrutura, insercées tecnoldgicas como ja descrito e capacitagdes intensas, a fim
de orientar os colaboradores sobre o “novo normal” e como isso afeta o comportamento de
todos (GARRIDO-MORENO; GARCIA-MORALES; MARTIN-ROJAS, 2021).

Por fim, o network da mentalidade global que se apresenta como fator primordial do
Empreendedorismo Internacional (El) (Figura 26). Percebe-se que a categoria € comum aos
quatro estabelecimentos e influenciou o EI. Conforme ja explanado, o network se caracteriza
pelas redes de relacionamentos, incluindo as redes sociais. Em ambas catastrofes o network da
regido promoveu uma série de acdes para o coletivo e para o individual de cada organizacao.
Todos empreendimentos em ambas castatrofes utilizaram as redes sociais para divulgarem suas
implementacdes, e comunicar-se com os mercados nacional e internacional. Tais evidéncias
estdo em consonancia com Da Silva Hondrio et al. (2020).

Outra constatagdo percebida nas organizacGes analisadas é a forma de acesso dos

empreendedores, dirigentes e setor comercial de cada empresa ao mercado internacional. O
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Hotel-A possui um setor comercial estruturado e composto por representantes que atuam
diretamente com o mercado B2C (Business to Consumer) em diversos estados do pais e
internacionalmente, a venda direta da empresa esta estabelecida (ENTREVISTADO 2 PG-GG-
A) e permite criar relagdes duradouras com os clientes e costuma ter em seu quadro funcional
gestores estrangeiros com experiéncia internacional. Apesar do pouco tempo, o hotel também
experenciou acordos comerciais com grupo hoteleiro internacional. O Hotel-B tem certificacdo
internacional, presenca em associacdo de mercado de luxo (BLTA) o que aumenta a presenca
do negdcio no mercado de luxo internacional e contratacdo de profissionais que trabalharam no
exterior. A Pousada-C atua no mercado internacional por meio das empresas que 0 grupo
possui, localizadas no exterior, 0 que permite contatos mais assiduos com o publico, parceiros,
clientes e fornecedores estrangeiros. O Hotel-D tem a experiéncia dos dirigentes com o mercado
estrangeiro e network estabelecido com emissores internacionais. Outro elemento colaborativo
para o El foi ter iniciado as operacGes da empresa com uma franquia internacional permitindo
trocar experiéncias com lideres globais de outros estabelecimentos, mesmo ndo estando mais

com a franquia, muito da préatica e contatos foram incorporados a rotina da empresa.
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Figura 26 — Framework final de mentalidade global frente as catastrofes que impulsiona
o El

Fonte: Elaborada pela autora (2022).
Dessa forma, observa-se que existem redes de relacionamentos ativas nos

empreedimentos e que o elo dessas relac6es é fator impulsionador do EIl, todavia os achados
ampliam o entendimento de redes de Dimitratos e Plakoyannaki (2003) e Oviatt e McDougall
(2005). Para esses autores as redes de relacionamento ndo consistiam nas redes digitais, ja
Tabares et al. (2021) reconhecem a importancia dessas redes contemporaneas no
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empreendedorismo internacional. As quatro organizacGes analisadas utilizaram redes digitais
como diferencial no enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19. Portanto, as redes
digitais (plataformas para reunides on-line, as midias sociais e outros) influenciaram o El e
promoveram mudancas que foram refletidas nas empresas.

Contrastando o framework final (Figura 26) com o framework conceitual proposto no
inicio desta investigacéo (Figura 7), percebe-se convergéncias e divergéncias dos achados com
a literaura. O framework final diverge da pesquisa de Story e Babuto (2011) visto que, a
inteligéncia cultural da MG ndo foi identificada como elemento relevante nas empresas
analisadas. Porém, esta em consonancia com Torkkeli, Nummela e Saarenketo (2018), pois a
MG influencia a tomada de decisdo dos empreendedores no enfrentamento de ambas catastrofes
guando relacionada a questdo da proatividade, network e orientacdo global e ndo se relaciona
com a pesquisa de Numella, Saarenketo e Puumalainen (2004), pois tal estudo avalia a MG da
empresa (MGC) e esta investigacdo analisa a MG individual (MGI).

N&o houve inovagdo de novos negdcios conforme preconiza a literatura, as evidéncias
desta investigacdo revelam que as catastrofes do 6leo e da covid-19 influenciam a tecnologia
por meio de novos aplicativos como QR Code e uma maior intensificacdo da comunicacéo via
redes sociais e plataforma digitais, promovendo uma mudan¢a no comportamento das pessoas
em seu meio, convergindo com Zahra (2020). No caso da geracdo de oportunidades ocorre
exploracdo do turismo local, regional e nacional que permite a manutencdo da atividade que
estd em consonancia com Guimardes e Rissato (2020).

No tocante a mentalidade global (MG) constata-se que a proatividade, orientacdo global
e network sdo elementos presentes na conduta dos empreendedores das organizacoes
analisadas, o que colaborou a gestdo durante os cenarios de incertezas em ambas catastrofes,
confome dissertam Lasisi et al. (2019), quando ressaltam que os aspectos da MG contribuem
para resultados positivos, divergindo do modelo inicialmente proposto que enfatiza apenas a
conduta proativa e visionaria dos empreendedores como aspecto central da MG.

Por fim, as redes de esforcos (apoio da comunidade, trade turistico, parceiros e governo)
e a resiliéncia (flexibilizagdo e adaptacdo) foram identificados neste estudo corroborando
Ballesteros e Domingos(2015) quando enfatizam que as redes de esforgos podem ser relevantes
na recuperacao de destinos. Ja a resiliéncia foi identificada, pois adaptacdes foram realizadas
para manutencédo das organizagdes conforme preconiza Prayag (2018) e dessa forma, tornaram-

se fatores impulsionadores do empreendedorismo internacional (El).
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5 Consideracdes finais

Esta investigacdo teve o proposito de responder a pergunta de pesquisa: como a
mentalidade global influencia as acOes estratégicas adotadas pelos empreendedores
internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de Galinhas-PE frente as
catéstrofes do 6leo e da covid-19. Para respondé-la foi realizado o estudo de multiplos casos e
os dados foram coletados por meio de matérias, documentos e entrevistas semiestruturadas.
Foram selecionados hotéis e uma pousada que possuem, em seu historico, pelo menos cinco
anos de experiéncia no recebimento do publico internacional (turismo receptivo internacional).
Os objetivos da pesquisa foram atingidos por meio de analise especifica das empresas Hotel-A,
Hotel-B, Pousada-C e Hotel-D, em seguida, foi realizada analise cruzada dos dados das
organizacoes.

O Hotel-A trata-se de uma empresa familiar com um diretor com mais de 40 anos de
mercado hoteleiro e atualmente a gestdo comercial possui uma estrutura comercial robusta,
destaca-se pela venda direta de seus produtos por meio de representantes localizados em
diversas regides do pais e alguns parceiros internacionais. Ademais, ndo considera mandatoria,
mas valoriza a contratacdo de gestores de culturas diferentes possibilitando interacdo e
aprendizado com colaboradores munidos de experiéncias internacionais.

No caso do Hotel-B, o empreendimento possui certificado internacional (Bureau
Veritas), membro da Associacdo Brasileira de Viagens de Luxo (Brazilian Luxury Travel
Association — BLTA) e integra gestores com experiéncia internacional em seu quadro funcional.
As decisBes estratégicas sdo tomadas por um comité formado pelos executivos de cada area
organizacional e pelo dirigente da organizacdo, o qual possui network com empreendedores
internacionais.

A Pousada-C detém gestdo familiar e durante a pandemia alterou o corpo diretivo,
ocasionando uma série de mudancas na empresa, inclusive de operagao no que concerne a area
tecnoldgica. As principais decisdes da organizacgdo estdo sob a égide dos dirigentes, 0s quais
possuem conhecimento do mercado estrangeiro. Além disso, a empresa tem negdcios no
exterior e consegue estabelecer network ativo e quase que constante com o mercado
internacional.

Em relacdo ao Hotel-D, constata-se know how da dire¢cdo no mercado hoteleiro, advindo
da experiéncia com franquia internacional no inicio das atividades do hotel (2012 -2016) e
atuacdo internacional do setor comercial e dos representantes comerciais. As decisdes sdo

administradas pelos trés dirigentes que séo irmaos e socios, atuando em areas especificas. A
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direcdo comercial considera que toda expertise vem da préatica herdada dos pais que sempre
atuaram no segmento do turismo.

Durante esta investigacao constata-se que todos hotéis (A, B, D e Pousada-C) utilizam
a estratégia de diferenciacdo e cada empreendimento possui elementos diferenciadores que o
destaca. Apenas o Hotel-B utiliza a alianga estratégica (com fornecedores), como outra
estratégia, além da diferenciacdo para desenvolvimento do empreendimento.

No que tange a atuacdo do destino Porto de Galinhas, se equiparando a Fernando de
Noronha em uma analise no nivel estadual é perceptivel nos empreendimentos da localidade
que h& uma coopeticdo, pois existe fortalecimento e promogdo do destino e todos atores sdo
beneficiados.

No tocante aos impactos entre as catastrofes analisadas, os dois eventos trouxeram
impactos negativos, porém, em proporc¢des diferentes. No caso do derramamento do 6leo, as
empresas ndo fecharam, os cancelamentos foram controlados e as organizac¢des por conta da
infraestrutura oferecida conseguiram administrar seus negocios sem maiores perdas, incluindo
inclusive a comunicacdo e parceria com o mercado internacional, quando foi mantido por
exemplo os famtours (grupos de visitacdo para conhecer o empreendimento).

No caso da covid-19, o Hotel-A, o Hotel-B, a Pousada-C e o Hotel-D fecharam as portas
por um determinado periodo. Dessa forma, cada uma das organizagdes buscou alternativas para
adaptar-se a crise para manutencdo das organizacdes e atendimento as necessidades dos
clientes. Os empreendedores fizeram manutencdes, modificaram estrutura organizacional e
implementaram mudancas estratégicas, para tal, foi necessario que as empresas buscassem se
capitalizar para enfrentar a crise. Assim sendo, a proatividade da MG foi presente e relevante
no enfrentamento de ambas catéstrofes, quando as empresas buscaram por exemplo, uma
comunica¢do mais intensa com o publico via redes sociais (derramamento de 6leo) agdo
semelhante nos empreendimentos analisados e no caso da covid-19 parcerias com empresas de
referéncias para desenvolvimento do manual de biosseguranca.

Outros elementos da MG foram relevantes neste estudo, a literatura especializada
enfatiza que existem caracteristicas empreendedoras basilares, quais sejam: experiéncia
internacional do CEO (experiéncia de trabalho/exposi¢do), orientacdo global e network. Os
achados desta investigacdo revelam que os dirigentes dos Hotel-A, B e D sdo empreendedores
internacionais e demonstram outros atributos da orientacdo global (viséo global, sem limitar-se
ao mercado local, abertura ao conhecimento de novas culturas) e network. No caso da Pousada-
C, mesmo com menor porte em relacdo aos demais hotéis analisados, foram identificados

elementos da MG, quais sejam: a experiéncia internacional do CEO, orientacao global e as
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redes de relacionamentos (network), corroborando integralmente com o que preconiza a
literatura. Logo, constata-se que a presenca da MG néo esta relacionada ao porte da organizacéo
e sim, ao comportamento e atitudes dos empreendedores na gestdo da empresa, o que fortalece
a literatura especializada. No caso da orientacdo global, verifica-se a centralizacdo das
negociacgdes internacionais nos empreendedores refletindo o comportamento dos dirigentes da
organizacao.

No que tange as semelhancas das categorias da mentalidade global entre as quatro
empresas analisadas, foram identificadas a proatividade, orientacdo global e network. Todos
esses aspectos estdo alinhados a literatura. Tais fatores se relacionam a diferenciacéo (Hotéis
A, B e D e Pousada-C) implementadas pelos empreendimentos. Vale ressaltar, que a literatura
ndo relaciona o termo proatividade da MG a estratégia de diferenciacdo, porém neste estudo a
relacdo dos dois termos torna-se um achado devido as a¢Ges do trade turistico no enfrentamento
das catéstrofes do 6leo e da covid-19, contribuindo como descoberta para temética estudada.

No tocante ao grau de impacto das catastrofes no processo de internacionalizacdo das
organizacOes, observa-se que a covid-19 exigiu dos empreendedores mais recursos para
manutencdo de seus negocios com o mercado, inclusive com o mercado internacional. Com
isso, as redes de esforcos provenientes do network da MG também colaboraram no
enfrentamento das catastrofes do 6leo e da covid-19. Visto que, trés dos quatro
empreendimentos analisados aderiram a medida provisoria (MP) para galgar a sustentacdo do
negocio, como apoio oferecido pelo governo para as empresas durante a crise da pandemia.
Ainda sobre a pandemia da covid-19, o trade turistico buscou parceria com hospital de
referéncia e universidade da cidade do Recife/PE para o desenvolvimento do manual de boas
praticas. Dessa forma, por meio das redes de relacionamentos, parcerias foram estabelecidas
para o retorno da atividade turistica na localidade.

O apoio da comunidade local é outro fator relacionado a redes de esforgos. Esse apoio
ocorreu por meio da limpeza da praia quando os mutirdes de limpeza trouxeram uma resposta
importante na conservagéo do local, pois além do envolvimento da comunidade, o network e a
proatividade da MG foram fundamentais quando o trade buscou parcerias com empresas para
apoiar os profissionais do turismo da regido buscando minimizar o impacto da crise,
considerada inclusive como uma crise pontual. Aqui revela-se outra descoberta deste estudo,
a atuacdo de empreendedores (Hotel-B) no enfrentamento da covid-19 quando
estabeleceu um fundo assistencial para ajudar os colaboradores que foram demitidos na
pandemia por tempo determinado.
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Além das redes de esforcos, no caso do network, foram identificadas nesta investigagdo
a existéncia das redes digitais, 0 que caracteriza outra descoberta que complementa o construto
“redes” existente na literatura classica de empreendedorismo internacional. A andlise dos dados
coletados permite revelar que as redes digitais foram as ferramentas mais utilizadas pelas
organizacgdes durante as crises do 6leo e da covid-19. Por meio delas, foi possivel estabelecer
0s contatos com os clientes, informar e estabelecer acordos comerciais e impulsionar o
empreendedorismo internacional. Na covid-19, a tecnologia foi condi¢do sine qua non para a
organizacéo se adequar ao novo normal exigido pela pandemia. Novos aplicativos como o QR
Code foram inseridos na rotina dos empreendimentos e a utilizag&o das plataformas digitais foi
mais frequente para se estabelecer uma melhor comunica¢do com o mercado internacional. No
oleo, conforme ja explicado, as atividades ndo foram paralisadas, mas os negdcios foram
impactados mesmo que em uma menor proporc¢ao, para tal a flexibilizacéo e adaptacéo fator da
resiliéncia foi primordial no processo de recuperacao do setor.

Por fim, respondendo ao objetivo geral, a proatividade é o aspecto da MG que influencia
as acdes da empresa junto ao mercado nacional e internacional no enfrentamento das catastrofes
do bleo e da covid-19. A orientacdo global da MG também esté presente nas quatro empresas e
afeta as acOes dos meios de hospedagem, possibilitando a atuacdo dos empreendedores com
maior grau de perspicacia na solucdo de situacbes complexas.

Nesta pesquisa, constata-se certo mimetismo, pois no enfretamento dos dois eventos
observa-se 0 uso da tecnologia, intensas capacitacdes no enfrentamento da covid-19 e as redes
sociais e sites como ferramentas importantes na comunicacdo das empresas com o mercado
internacional em ambos eventos.

Como contribuicGes para a literatura académica, observa se que este estudo apresenta a
relagdo entre os construtos empreendedorismo internacional (EI) e mentalidade global (MG)
pouco estudado em empreendimentos hoteleiros na regido Nordeste. Esta pesquisa revela, por
meio de aporte cientifico, as dimensdes do El e aspectos da MG identificadas nos
empreendimentos analisados, assim como, revela por meio dos dados empiricos os elementos
da mentalidade global presentes e como esses elementos contribuem na gestio de empresas em
cenarios adversos e com perfil internacional.

No que concerne a amplia¢do do conhecimento, para cobrir as lacunas ainda existentes
no campo de estudo de administracao estratégica e turismo, indica-se investigar a relacéo entre
as estratégias empresariais implementadas por empresas de hospitalidade em situaces de
catastrofes; analisar a mentalidade global corporativa (MGC) e como os aspectos da MGC

influenciam o desenvolvimento de organizacGes internacionais no setor hoteleiro; e, estudar
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como a capacidade de inovar do empreendedorismo internacional pode influenciar as empresas
no setor de hospitalidade.

No que se refere as limitacGes desta pesquisa, durante a escrita deste trabalho, o mundo
estava vivenciando uma pandemia que deixou impactos sem precedentes. A maioria dos
contatos foi realizado de forma virtual, respeitando a disponibilidade dos entrevistados, pois no
momento da coleta de dados, mesmo mostrando total interesse em colaborar com academia, o
trade turistico estava retomando as atividades e as pessoas contactadas estavam com suas
agendas comprometidas, o que impossibilitou algumas delas a aceitarem o convite.

Por fim, com o intuito de apontar o elo entre a ciéncia e a sociedade, a se¢do 5.1 aborda
as implicacBes desta investigacdo nas praticas gerenciais das organizacdes e nas politicas

publicas.

5.1 ImplicacBes para as organizaces e politicas publicas

Os achados deste estudo fornecem informacGes relevantes para auxiliar 0s
empreendedores na gestdo estratégica. Apesar desta investigacdo focar nas empresas do setor
hoteleiro, as praticas adequadas de gestdo identificadas antes, depois e, principalmente, durante
o enfrentamento das catastrofes tém grande potencial para agregar valor e desenvolver
vantagem competitiva aos negdcios do setor do turismo.

A partir desta investigacdo percebe-se que praticas como adocdo de planos de
comunicacdo, proatividade, parcerias, uso da tecnologia para melhorar a experiéncia do cliente
e redes de relacionamentos sdo cruciais para a manutencdo dos negdcios em tempos de escassez,
assim como séo fundamentos para alavancagem do desempenho organizacional. Nesse ambito,
indica-se aos dirigentes a realizacdo de planejamento e capacitacdo nessas areas.

No que concerne as politicas pablicas, principalmente voltadas para turismo, seguranca,
meio ambiente, educacdo e gestdo de crises, também podem ser identificadas implicacdes
importantes. A complexidade da situacdo vivenciada pelas organizacbes durante o
enfrentamento das catéstrofes exigiu a unido de esforcos das iniciativas publica e privada, além
do terceiro setor, para responder com celeridade a desafios emergentes, a cooperacao foi
fundamental para que fossem estabelecidas a¢6es para o retorno da atividade turistica. Logo, a
elaboracdo de politicas publicas integradas e alinhadas tanto a uma agenda local, como também
global, sdo essenciais.

Politicas publicas envolvendo a questdo da seguranga do destino. A localidade sofre

com a inseguranca. Porto de Galinhas por ser um destino conhecido internacionalmente acaba
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sendo impactado com divulgac6es que séo veiculadas pelas midias que ocasionam uma imagem
negativa ao local, ndo se pode pensar em seguranga em algumas areas, mas na regiao como um
todo.

Politicas publicas voltadas ao meio ambiente, por exemplo, a regido de Porto de
Galinhas ndo possui em sua totalidade até o fechamento deste trabalho, esgotamento sanitario,
uma condicdo essencial de satde publica que reflete na imagem de uma regido que recebe
turistas de diversos paises. O turista ndo fica apenas na regido dos resorts, eles buscam explorar
0 destino como todo.

Politicas publicas direcionada a educacao, criar centros de capacitagdes para os diversos
niveis de profissionais ird contribuir na formacdo de mao de obra que tenha interesse em
trabalhar nos empreendimentos hoteleiros ou trabalhar com turismo na localidade. Por exemplo,
é possivel focar no aspecto da mentalidade global nos empreendedores e demais profissionais
como perspicacia cultural. Capacitar profissionais sobre as experiéncias vivenciadas em
catastrofes, como ocorreu no dleo e covid-19. Em ambos eventos, as capacitagdes foram
utilizadas sé de forma pontual pelos empreendimentos analisados, é necessario que o Estado e
instituicGes privadas que apoiam o destino desenvolvam com mais frequéncias capacitacdes.
Por exemplo, é possivel explorar a capacidade de inovar, competéncia basilar do
empreendedorismo internacional, de modo a preparar as pessoas e organizagoes para enfrentar

crises, otimizar a utilizacdo dos recursos e, principalmente, aproveitar as oportunidades.
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Apéndice A — Roteiro de entrevista hotel

OrientagOes gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os dirigentes e 0s membros
da equipe de gestdo dos hotéis pesquisados. Os dados serdo analisados com apoio do software
ATLAS 1.

No inicio da entrevista:

1. Solicitar autorizacao para gravagédo da entrevista, a divulgagdo do nome da empresa no texto
da dissertacdo de mestrado e de artigos cientificos; Ressaltar que sera transcrita e serdo
utilizados pseud6nimos;

2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (formacdo, cargo e tempo na funcao);

3. Apresentar 0s objetivos da pesquisa;

4. Ano de inauguracéo do hotel;

5. Quantos quartos e quantas unidades habitacionais;

6. Quantos funcionarios;

7. Antes da pandemia, qual a média de hdspedes estrangeiros? E ao longo da pandemia como
estd sendo esse percentual?

Objetivo geral

Analisar como a mentalidade global influencia as acOes estratégicas adotadas pelos
empreendedores internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de
Galinhas-PE frente as catéstrofes do dleo e covid-19.

Objetivos especificos

(OE1) Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais;

(OE2) Verificar a relagdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19;

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional.

(OE1) Identificar acOGes estratégicas dos hotéis implementadas pelos empreendedores
internacionais

1) Por gentileza, poderia fazer um breve histérico da organizacao.



2)

3)

4)

5)

6)

7)
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O que vem sendo realizado pelo hotel para permanecer em funcionamento, por favor
considere toda trajetoria da organizacéo?

Foi feito algum tipo de parceria? Explique melhor como funciona ou funcionou essa
parceria? S8o parcerias nacionais ou internacionais? (MARULANDA-VALENCIA;
RESTREPO-MONTES, 2020; CASANUEVA; GALLEGO; REVILLA, 2015).

Existe algum segmento ou nicho especifico que a organizacdo busca atender? Qual?
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2018).

A organizacdo utiliza alguma diferenciacdo no que € oferecido para o cliente? Qual(s)
diferenciacdo? (BHARWANI; MATHEWS, 2021a; SONDARI et al., 2020;
KARHUNEN; LEDYAEVA, 2021; LUNKES et al., 2020).

Quais acdes foram trabalhadas pela organizacdo com intuito de orientar os gestores no
enfrentamento da crise do 6leo para minimizar seus impactos, de modo a buscar novas
formas de atuacdo? (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021;
ETEMAD, 2020; DOERN; WILLIAMS; VORLEY, 2019; SPILLAN; HOUGH,
2003).

Que acOes foram realizadas pela organizacdo com intuito de orientar os gestores no
enfrentamento da pandemia para minimizar seus impactos, de modo a buscar novas
formas de atuagdo? (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021,
ETEMAD, 2020; DOERN; WILLIAMS; VORLEY, 2019; SPILLAN; HOUGH,
2003).

(OE2) Verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do éleo e da Covid -19

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quem sdo os responsaveis pelas principais decisdes na organizacdo? Essas pessoas
possuem ativa relacdo ou alguma experiéncia com o mercado internacional? De que
forma? (CHANDWANI; AGRAWAL; KEDIA, 2016).

Essa organizacdo é aberta para trabalhar com novas culturas? Acha importante
estabelecer networking? Como isso ocorre? (GIL-PECHUAN; EXPOSITO-LANGA,;
TOMAS-MIQUEL, 2013).

Quais competéncias a organizagdo considera importante em um gestor para gerir uma
empresa que trabalha com publico internacional? (GALHANONE et al., 2020;
JIANG; ANANTHRAM; LI, 2018; KYVIK et al., 2013).

A empresa é capaz de trabalhar de forma eficiente com colaboradores de outras
culturas? Existem colaboradores que vieram de outros paises? (YIN; BAO, 2020;
MAGDARAOG JUNIOR, 2015; CALDEIRINHA; RODRIGUES, 2012; REIS;
BORINI, 2014; LEVY et al., 2007).

As equipes ou responsaveis por tratar com hospedes internacionais recebem alguma
capacitacdo? Com que frequéncia e como funciona? (ISMAIL; MOHAMAD;
AHAMAT, 2020; GAFFNEY et al., 2014).

A empresa foi impactada com a catastrofe do 0leo? Se sim, quais 0s principais
impactos experenciados?

Como o0s responsaveis administraram esse evento? Que caracteristicas
(qualidades/capacidades) essas pessoas possuem que 0s ajudaram no enfrentamento
desse evento? (MOZZATO; GRZYBOVSK, 2018).
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8) Quais foram as decisdes adotadas pela organizacao no enfrentamento da catéstrofe do
oleo, visto que, tratava-se de substancias carcinogénica e a recomendacdo foi
frequente contra o uso das praias? (ARAUJO; RAMALHO; MELO, 2020).

9) E no caso da pandemia? Como os responsaveis administraram esse evento? Visto que,
exigiu-se uma série de medidas restritivas de modo a reduzir a transmissibilidade do
virus (AQUINO et al., 2020).

10) Para se adaptar ao “novo normal” estabelecido pela pandemia, a empresa precisou
enfrentar riscos? Quais? Como? (FELICIO et al., 2013).

11) Quanto ao posicionamento e agdes do hotel frente aos clientes internacionais, 0s
impactos do 6leo e da pandemia tiveram influéncia semelhante? Por qué?

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catéstrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

O senhor(a) considera que o0s eventos do 6leo e covid-19 provocaram impactos nas
acOes da empresa? Como? (ZAHRA, 2020; CUATON, 2019).
Como a gestdo da empresa percebeu esses impactos? Os impactos foram considerados
oportunidades de crescimento?
- Ocorreu alguma inovacao? Quais?
- Existe algum fator a mais que o senhor(a) queira acrescentar que rebateu nessa
questdo da organizagdo com perfil internacional? Por favor explique melhor o
processo  (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU, ZOPIATIS 2021,
KUCKERTZ; BRANDLE, 2021; ZAHRA, 2020).
O senhor(a) considera que a forma de atuacdo da gestdo e as equipes envolvidas na
captacdo do publico internacional foi de forma proativa durante as consequéncias do
derramamento do 6leo e da pandemia? O senhor acredita que 0s responsaveis tiveram
visdo diferenciada? (SAPUTRA; SIHOMBING, 2018).
Frente ao derramamento de 6leo, a empresa fez alguma mudanca?
- Foi flexivel, fez alguma inovacdo em prol de continuar atuando no mercado
internacional? E possivel explicar como ocorreu esse processo? (BROWN et al.,
2018).
Ainda sobre o evento do 0leo, a organizacdo percebeu o surgimento de oportunidades
em meio a essa crise? Qual(s)? Como foram aproveitadas? (MONLLOR; MURPHY,
2017).
E frente a covid-19, como a empresa esta reagindo para se manter ativa no mercado
direcionado ao publico internacional?
Ao longo da pandemia foi percebido o surgimento de oportunidades para empresa?
Qual(s)? Como foram aproveitadas? Outros servi¢os foram ofertados? (MONLLOR,;
MURPHY, 2017).
Ainda sobre esses eventos, no caso do 6leo, o hotel se envolveu em alguma rede de
esforgos, tipo: parcerias com empresas publicas e/ou privadas, teve apoio da
comunidade local? Algo mais que o senhor(a) queira registrar? (GUR et al., 2020;
CUATON, 2019; CASANUEVA, GALLEGO; REVILLA, 2015).
E no caso da Covid-19? O hotel buscou apoio de alguma rede de esfor¢os? Quais? Como
ocorreu? (GUR et al., 2020; CUATON, 2019; CASANUEVA, GALLEGO; REVILLA,
2015).
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10) O senhor consegue avaliar em que estagio a empresa se encontra frente as consequéncias
do éleo e da covid-19? Digo, relacionado ao processo de recuperacéo.

11) Em sua opinido, que fatores foram importantes durante esses eventos, primeiro o 6leo e
depois covid-19, que impulsionaram a organizacdo para atuar no mercado
internacional? Ou n&o aconteceu nenhum impulso?

12) Percebe-se que na questdo do Gleo parece que ndo houve tanto esforco para se fazer
movimentos mais bruscos. O senhor(a) acredita que isso aconteceu porque logo em
seguida veio a pandemia, exigindo mais, e acabou que o 6leo se tornou algo menor. O
que o senhor(a) acha?

13) No final da entrevista:

Perguntar ao entrevistado se algum tema importante referente a teméatica ndo foi
contemplado por este roteiro;
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Apéndice B — Roteiro de entrevista Associacdo dos Hotéis de Porto de Galinhas (AHPG)

Orientag0es gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado aos principais representantes das
instituicBes. Os dados serdo analisados com apoio do software ATLAS.ti.

No inicio da entrevista:

1. Solicitar autorizacao para gravacgdo da entrevista, a divulgacao do nome da empresa no texto
da dissertacdo de mestrado e de artigos cientificos. Ressaltar que sera transcrita e serdo
utilizados pseud6nimos;

2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (formacdo, cargo e tempo na fungao);

3. Apresentar os objetivos da pesquisa.

4. Ha quanto tempo existe essa associagdo?

5. Quantas pessoas trabalham na associagdo?

6. Atualmente, quantos hotéis estdo associados?

Objetivo geral

Analisar como a mentalidade global influencia as acdes estratégicas adotadas pelos
empreendedores internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de
Galinhas-PE frente as catéstrofes do dleo e covid-19.

Objetivos especificos

(OE1) Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais;

(OE2) Verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19;

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional.

(OE1) Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais

1) Em sua opinido, de uma maneira geral, ao longo dos anos, como os hotéis da regido de
Porto de Galinhas vém atuando no mercado internacional?

2) Que agdes relevantes foram promovidas por esses hotéis para captar e manter o publico
internacional?

3) Em sua opinido, que aspectos tornam esses hotéis requisitados pelo publico
internacional? Ha hotéis que atendem esse publico que se destacam? Quais?

4) Frente ao derramamento de 6leo, houve algum impacto? O que foi feito pela associagdo
aqui na regido para minimizar esse evento?

5) Frente a pandemia quais a¢bes foram feitas pela associacdo na regido para manutengao
dos servigos? Poderia explicar?

6) Ainda sobre a pandemia, foi percebido alguma agdo realizada pelos hotéis da regido?

Qual(s)?
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7) Os hotéis promoveram alguma inovacdo que tenha chamado a atencdo na regido?
Qual(s)?

8) Sobre o protocolo de seguranca para o enfrentamento da covid-19 que foi desenvolvido
da parceria criada entre o Real Hospital Portugués e a UFPE e implantado nos hotéis da
regido, que impressdes foram percebidas apds a sua implantacao?

(OE2) Verificar a relagdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19

1) Existe algum tipo acdo conjunta com a prefeitura, com o Governo do Estado, Ministério
do Turismo para desenvolver o destino internacionalmente? E possivel explicar melhor?
Ou ¢ apenas uma acdo local, entre associagdo e hotéis?

2) Existe algum tipo de comunicacdo para divulgacdo desses hotéis para o mercado
internacional que seja um trabalho realizado pela associagdo? Como funciona?

3) Frente ao derramamento de 6leo, que agdes foram realizadas pela associacao?

4) E frente a pandemia? Quais acBes foram realizadas pela associacdo? E possivel explicar
como ocorreu?

5) Existe algum hotel na regido que a associacdo percebe como sendo um estabelecimento
que se destaca em relacdo aos demais no aspecto de atendimento ao publico
internacional? Qual seria? E por qué?

6) Quanto ao posicionamento e acGes dos hotéis frente aos clientes internacionais, 0s
impactos do 6leo e da pandemia tiveram influéncia semelhante? Por qué?

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional

1)
2)
3)

4)

5)

6)

O senhor(a) acredita que o evento do 6leo provocou o surgimento de a¢des aqui na regido?
Quais? E por qué?

No caso da covid-19 ocorreu alguma mudanca na regido ou nos hotéis, no tocante a
inovacgdo? Quais seriam? E em quais hotéis?

O senhor(a) considera que essas crises (6leo e covid-19), apesar dos desafios, permitiu que
a regido e os hotéis identificassem alguma oportunidade de crescimento?

Na questdo do 0leo, a associacdo consegue identificar se os hotéis tiveram capacidade de
administrar os desafios e se buscaram adaptar-se em situagOes adversas?
(GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021).

Em meio cenario pandémico, o turismo como sabemos, foi bastante impactado. A rede de
esforcos foi fundamental ao longo do processo de retomada? Digo, houve parcerias? Apoio
publico ou privado? Apoio da comunidade local? (BALLESTEROS; DOMINGO, 2015).
O senhor(a) acredita que 0s responsaveis pelo turismo da regido foram proativos e
visionarios no enfretamento da crise do 6leo? De que forma? (SAPUTRA; SIHOMBING,
2018).
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7) E em relacdo a pandemia, os responsaveis pelo turismo da regido foram proativos e
visionarios no enfretamento da pandemia? De que forma? (SAPUTRA; SIHOMBING,
2018).

8) E no caso do 0leo, o senhor(a) acredita que o setor foi impactado? Se sim, em sua opinido,
as redes de esforgos foram importantes para que o setor continuasse suas atividades? Digo:
Parcerias? Apoio publico ou privado? Apoio da comunidade local? (BALLESTEROS;
DOMINGO, 2015).

9) Como foi conduzido pelos gestores o processo de retomada do turismo? Que fatores
impulsionaram o setor nesse processo de retomada?

10) Percebe-se que na questdo do Oleo parece que ndo houve tanto esforco para se fazer
movimentos mais bruscos. O senhor(a) acredita que isso aconteceu porque logo em seguida
veio a pandemia, exigindo mais, e acabou que o 6leo se tornou algo menor. O que 0
senhor(a) acha?

11) No final da entrevista:

Perguntar ao entrevistado se algum tema importante referente a tematica nao foi
contemplado por este roteiro;
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Apéndice C — Roteiro de entrevista para Porto de Galinhas Convention & Visitors
Bureau (PGACVB)

Orientacdes gerais: este roteiro de entrevista deve ser aplicado aos principais representantes das
instituicOes. Os dados serdo analisados com apoio do software ATLAS.ti.

No inicio da entrevista:

1. Solicitar autorizacao para gravacgéo da entrevista, a divulgacdo do nome da empresa no texto
da dissertacdo de mestrado e de artigos cientificos; Ressaltar que sera transcrita e serdo
utilizados pseud6nimos;

2. Coletar dados pessoais sobre o entrevistado (formacdo, cargo e tempo na funcao);

3. Apresentar os objetivos da pesquisa.

4. Quando o Porto de Galinhas Convention & Visitors Bureau foi fundado?

5. Quantas pessoas compdem o quadro funcional do Convention?

6. Como funciona o Convention nessa regido de Porto de Galinhas?

Objetivo geral

Analisar como a mentalidade global influencia as acOes estratégicas adotadas pelos
empreendedores internacionais de hotéis e pousadas localizados no entorno de Porto de
Galinhas-PE frente as catastrofes do dleo e covid-19.

Objetivos especificos

(OE1) Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais;

(OE2) Verificar a relacdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do dleo e da covid-19;

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional.

(OE1) Identificar as acOes estratégicas de hotéis e pousadas implementadas pelos
empreendedores internacionais

1) Em sua opinido, de uma maneira geral, ao longo dos anos como os hoteis que atendem o
publico internacional da regido de Porto de Galinhas vém atuando?

2) Que acOes foram promovidas por esses hotéis?

3) Que aspectos tornam esses hotéis requisitados pelo publico internacional?

4) Frente ao derramamento de 0leo, houve algum impacto na regido? O que foi feito pelo
Convention em prol de minimizar o impacto desse evento?

5) Frente a pandemia quais agdes feitas pelo Convention para manutencéo dos servigos?
Poderia explicar melhor?

6) Ainda sobre a pandemia, foi percebida alguma acao realizada pelos hoteis? Quais?

7) Os hotéis promoveram alguma inovacgao que tenha chamado a atengéo da regido? Quais?
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Sobre o protocolo de seguranca para o enfrentamento da covid-19 a parceria criada entre
0 Real Hospital Portugués e a UFPE implantado nos hoteéis da regido, quais impressoes
percebidas ap6s a implantacdo do mesmo?

(OE2) Verificar a relagdo entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos
empreendedores internacionais frente as catastrofes do 6leo e da covid-19

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

Em sua opinido, que tipos de agBes esses hotéis e o Convention enquanto institui¢do
fazem para atrair o publico internacional?

Existe algum tipo acdo conjunta com a prefeitura, com o Governo do Estado, Ministério
do turismo? E possivel explicar melhor?

Existe algum tipo de comunicacdo para divulgacdo da regido para 0 mercado
internacional que seja um trabalho realizado com o Convention?

Frente ao derramamento de éleo que acOes foram realizadas pelo Convention?

E frente & pandemia? E possivel explicar como ocorreu?

Existe algum hotel na regido que o Convention percebe como sendo um estabelecimento
que se destaca em relacdo aos demais no que tange ao atendimento ao mercado
internacional? Qual seria? E por qué?

O senhor(a) considera que os hotéis da regido possuem gestores preparados para lidar
com o publico internacional? Por qué?

Quanto ao posicionamento e acdes dos hotéis frente aos clientes internacionais, 0s
impactos do 6leo e da pandemia tiveram influéncia semelhante? Por qué?

(OE3) Propor um framework de mentalidade global frente as catéstrofes que impulsione o
empreendedorismo internacional

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

O senhor(a) acredita que o evento do 6leo provocou o surgimento de acGes diferenciadas
aqui na regido? Quais? O senhor(a) poderia explicar melhor?

No caso da covid-19 foi percebido alguma mudanga na regido ou nos hotéis, no tocante
a inovagao? Quais? E em quais hotéis?

O senhor(a) considera que essas crises (6leo e covid-19), apesar dos desafios, permitiu
que a regido e essa instituicao identificassem alguma oportunidade?

O Convention enquanto instituicdo identificou alguma oportunidade de crescimento em
meio a crise? Qual(s)? O que mudou?

Na questdo do 6leo, o Convention consegue identificar se os hotéis tiveram capacidade
de administrar os desafios e se buscaram adaptar-se em situacdes adversas?
(GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOU; ZOPIATIS, 2021).

O Convention enquanto instituicdo, conseguiu administrar os desafios e adaptar-se a
situacOes adversas? (GIOUSMPASOGLOU; MARINAKOQOU; ZOPIATIS, 2021).

Em meio ao cenario pandémico, o turismo como sabemos, foi bastante impactado. Foi
identificada alguma rede de esfor¢os que colaborou no processo de retomada? Digo,
parcerias? Apoio publico ou privado? Apoio da comunidade local? (BALLESTEROS;
DOMINGO, 2015).
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8) O senhor(a) acredita que os responsaveis pelo turismo da regido foram proativos e
visionarios no enfretamento da crise do 06leo? De que forma? (SAPUTRA,;
SIHOMBING, 2018).

9) E em relacdo a pandemia, 0s responsaveis pelo turismo da regido foram proativos e
visionarios no enfretamento da pandemia? De que forma? (SAPUTRA; SIHOMBING,
2018).

10) E no caso do 6leo, o senhor(a) acredita que o setor foi impactado? Se sim, em sua
opinido, as redes de esforcos foram importantes para que o setor continuasse suas
atividades? Digo: Parcerias? Apoio publico ou privado? Apoio da comunidade local?
(BALLESTEROS; DOMINGO, 2015).

11) Percebe-se que na questdo do 6leo parece que ndo houve tanto esforgo para se fazer
movimentos mais bruscos. O senhor(a) acredita que isso aconteceu porque logo em
seguida veio a pandemia, exigindo mais, e acabou que o 6leo se tornou algo menor. O
que o senhor(a) acha?

12) No final da entrevista:

Perguntar ao entrevistado se algum tema importante referente a tematica nédo foi
contemplado por este roteiro;
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Apéndice D - Documento Protocolar de Pesquisa (Termo de Consentimento)

Documento Protocolar de Pesquisa
(Termo de Consentimento) .

Prezado(a) Senhor(a),

Este termo de consentimento faz parte da pesquisa de dissertagdo de mestrado do Programa de Pés-
Graduagao em Hotelaria e Turismo da Universidade Federal de Pernambuco intitulada "EMPREENDEDORISMO
INTERNACIONAL: andlise da mentalidade global” frente ao derramamento de dleo e a Covid-19 no entorno de
Porto de Galinhas-PE e possui os seguintes objetivos:

Objetivo Geral

- Analisar como a mentalidade global influencia as agoes estratégicas adotadas pelos empreendedores
internacionais dos hotéis localizados no entorno de Porto de Galinhas-PE frente as catastrofes do éleo e Covid-
19.

Objetivos Especificos:

I. Identificar as agdes estratégicas dos hotéis e pousadas implementadas pelos empreendedores
internacionais;

Il.  Verificar a relagao entre a mentalidade global e as estratégias desenvolvidas pelos empreendedores
internacionais frente as catastrofes do éleo e da Covid-19;

Ill. Propor um framework de mentalidade global frente as catastrofes que impulsione o empreendedorismo
internacional.

A investigacao esta sendo realizada pela mestranda Adriana Mirelly Silva Spindola Correia, sob orientagao da
Prof?. Dr.? Yakara Vasconcelos Pereira. As informacdes obtidas serdo tratadas cientificamente e os
entrevistados receberdo pseudénimos para preservar o anonimato.

E-mail para contato: adriana.spindola@ufpe.br

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE
Programa de Pos-graduagé@o em Hotelaria e Turismo

E-mail *

E-mail valido

Este formulario esta coletando e-mails. Alterar configuragoes

Por favor informar o seu nome completo:

Texto de resposta curta

Nome da empresa que atua como gestor(a): *

Texto de resposta curta

*

Sendo conhecedor(a) do tema da pesquisa de mestrado do Programa de P6s-Graduagdo em
Hotelaria e Turismo realizada por Adriana Mirelly Silva Spindola Correia na Universidade Federal
de Pernambuco - UFPE, autorizo a divulgagao do nome da empresa no texto da dissertagao de
mestrado e de artigos cientificos decorrentes dessa investigacao:

Sim



