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BAHLS, MARTINS e KATO Arelacdo entre a tipologia estratégica de Miles e Snow

Resumo: Este estudo teve como objetivo verificar o relacionamento existente entre a estratégia organizacio-
nal e os grupos estratégicos nos hotéis do estado do Parand. Com o propdsito de analisar a estratégia organi-
zacional foi utilizada a tipologia de Miles e Snow (1978). Para a configura¢do dos grupos estratégicos foram
utilizadas questdes referentes as agdes estratégicas das empresas e variaveis relacionadas ao setor. A pesquisa
é predominantemente descritiva, de levantamento de corte transversal; e foram utilizadas técnicas estatisticas
de analise fatorial, andlise de agrupamentos (cluster) e correlagio de Spearman. Verificou-se que existe corre-
lagdo entre a estratégia organizacional e os grupos estratégicos.

Palavras-chave: Hotéis; Grupos estratégicos; Estratégia organizacional.

Abstract: This study’s objective was to verify the relationship between organizational strategy and the hotels’
strategic groups in the state of Parand. In order to analyze the organizational strategy we used Miles and
Snow’s typology (1978). For setting the strategic groups, we used questions that reflected the hotel’s strategic
actions and variables related to the sector. The research is mainly descriptive, a cross-sectional survey, that
used the following statistical techniques: factor analysis, cluster analysis and Spearman correlation. We found
out that there was a correlation between organizational strategy and strategic groups.

Keywords: Hotels; Strategic Groups; Organizational Strategy.

Resumen: El objetivo de este estudio fue verificar la relacion entre la estrategia de la organizacién y los
grupos estratégicos de los hoteles en el estado de Parana. Para el analisis de la estrategia organizacional uti-
lizamos Miles y tipologia de la nieve (1978). Para el ajuste de los grupos estratégicos, utilizamos preguntas
que reflejaron las acciones y las variables relacionadas con el sector estratégico del hotel. La investigacion es
fundamentalmente descriptiva, un estudio transversal, que utilizd las siguientes técnicas estadisticas: andlisis
factorial, analisis de conglomerados y la correlacion de Spearman. Nos enteramos de que habia una correla-
cién entre la estrategia de la organizacion y los grupos estratégicos.

Palavras clave: Hoteles; Grupos Estratégicos; Estrategia Organizacional.
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Introducao

O contexto organizacional competitivo atual é caracterizado por rapidas e profundas mudangas.
Essas mudangas acabam for¢cando as organizagdes a adotar posturas estratégicas ageis e flexiveis,
objetivando conquistar vantagens competitivas que garantam uma posigao superior no mercado em
relagdo aos concorrentes. Manter a vantagem competitiva ¢ uma atividade estratégica dinamica que
nunca termina (HUNG; CHUNG; LIEN, 2007; GARSKI, 2014). De maneira genérica, uma preocu-
pagdo central da estratégia é manter o ajuste dindmico entre o que uma empresa tem para oferecer e
o que o ambiente quer (MILES; SNOW, 1978).

O ambiente no qual a organizagao esta inserida possui diversos elementos combinados de ma-
neira complexa que sao capazes de causar grande impacto nas organizagoes (MILES; SNOW, 1978).
Alguns setores sdo relativamente estaveis, ou seja, seus elementos nao sofrem alteragdes com muita
frequéncia, portanto, as organizagdes nao precisam agir de maneira tao intensa e dindmica para
buscar o ajuste ambiental constante. Por outro lado, existem os setores muito dinamicos e competiti-
vos que exercem uma forte pressao para mudangas. Neste caso, as empresas necessitam estar atentas
para percebé--las e poder adequar-se rapidamente buscando as alteracdes necessarias para atuar no
mercado (MARTINS et. al, 2014).

De acordo com Cool e Dierickx (1993) e Fiegenbauem e Thomas (1993), organizagdes que ope-
ram dentro de um mesmo setor podem apresentar niveis de desempenho diferentes. Devido a dife-
rentes percep¢des do ambiente, é possivel tomar decisdes imprescindiveis para a adequagdo da or-
ganizagao as mudangas com a adogdo de estratégias competitivas referentes a industria e estratégias
ajustadas a organizagdo em relagdo a estrutura e aos processos administrativos (SOKOLOSKI et. al,
2014).

Empresas que compreendem melhor o seu ambiente sao capazes de adotar estratégias mais ade-
quadas para o setor no qual atuam. A formulagdo de estratégias consistentes proporciona maiores
oportunidades e melhor satisfagdo com rela¢ao ao desempenho (PORTER, 1999).

O conceito de grupos relativo a determinado setor originou-se com a finalidade de analisar o
ambiente competitivo da industria. A diversidade desta permite analisar as diferencas que existem
entre as organizagoes e, a0 mesmo tempo, identificar determinado grau de homogeneidade dentro
dos grupos. Os grupos estratégicos configuram organizagdes que competem dentro de uma mesma
industria e que possuem combinagdes semelhantes de estratégia (HATTEN; SCHENDEL, 1977). A
identificagdo de grupos estratégicos torna possivel entender de que maneira organizagdes diversas
competem em um determinado setor, podendo explicar, também, entre outros fatores, os contrastes
de lucratividade dentro de um mesmo setor (COOL; DIERICKX, 1993; FIEGENBAUM; THOMAS,
1993).

Genericamente, ha ndo muito tempo, a competi¢ao era quase inexistente em muitos paises e
setores e, no caso da hotelaria, nao ¢ diferente. Com a descoberta do potencial turistico do Brasil,
varias empresas externas interessaram-se em investir neste setor. A hotelaria hoje tem satisfeito a de-
manda dos novos segmentos de mercado, o que, a0 mesmo tempo, propicia o surgimento de novas
formas de turismo e diversifica o portfélio de servigos. A evolugdo da hotelaria na ultima década e
sua ampla perspectiva de crescimento acompanham uma tendéncia verificada em todos os ramos
e setores de negdcios: a qualificagdo e especializagao dos servigos prestados (ANDRADE; BRITO;
JORGE, 2000; BRASIL, 2015).
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Pesquisa realizada pelo MTur e FIPE em 2012 apontou que o Parana estd entre os quatro esta-
dos mais visitados do Brasil, sendo os trés primeiros Sao Paulo, Rio de Janeiro e Santa Catarina.
Conforme dados da SETU, foi registrado em 2011 um fluxo turistico estadual de 13,97 milhoes de
turistas que gerou uma receita de US$ 3,95 bilhoes, o que demonstra o crescimento da atividade e
sua importancia como ferramenta para o desenvolvimento social e econdmico do Parana (PARANA,
2015). Assim, o setor hoteleiro do Parana foi escolhido para a realiza¢ao deste estudo.

Destarte, o objetivo do prensente estudo ¢ verificar a relagio entre a tipologia desenvolvida por
Miles e Snow (1978) e os grupos estratégicos existentes na industria hoteleira do estado do Parana.

Revisao da literatura

A fundamentacéo tedrica foi desenvolvida com base nos conceitos utilizados para especificar a
pergunta de pesquisa. Desta forma, primeiramente descreve-se o modelo de Miles e Snow (1978) e,
em seguida, apresenta-se o conceito de grupos estratégicos

Modelo de Miles e Snow

A estratégia competitiva ou estratégia organizacional possui diversos modelos tedricos desenvol-
vidos por diferentes autores, como Porter, Miller, Treacy e Wiersema (HAMBRICK, 2003), entre
outros. No entanto, para este estudo, utilizou-se a tipologia desenvolvida por Miles e Snow (1978),
devido a abrangéncia que este modelo propde, inter--relacionando fatores como ambiente, estrutura
€ processos.

Segundo Miles e Snow (1994) e Martins et. al. (2014), o sucesso de uma organiza¢ao depende
de um processo de adaptagdo externa - com o ambiente - e interna - estratégia, estrutura, processos
e ideologia. Este processo comega com o alinhamento da organizagdo ao mercado, na tentativa de
responder ou ajudar a formar necessidades presentes e futuras dos clientes. Este processo de alinha-
mento define a estratégia da empresa. Em outras palavras, este modelo de andlise busca avaliar a
adaptacgdo organizacional as mudan¢as do ambiente por meio do estudo da relagao entre estratégia,
estrutura e processos (MILES e SNOW, 1978).

Conforme os autores, o modelo visa analisar o processo de adaptagdo da organizagao as mudan-
¢as que ocorrem no ambiente levando em consideragdo os padroes de comportamento. A adaptagio
entre estratégia e ambiente foi designada de ciclo adaptativo, e este é composto pelas solu¢des dadas
aos problemas: empreendedor - entrepreneurial problem -, de engenharia - engineering problem - e
administrativos - administrative problems. Esses problemas se apresentam como a fisiologia geral
do comportamento da organizacao, estando interligados, e sua adaptagdo acontece em movimento
sequencial de acordo com as fases dos problemas, porém, pode iniciar em qualquer um deles. As
decisdes adaptativas adotadas hoje tendem a se concretizar como aspectos da estrutura de amanha
(GIMENEZ et al. 1999; MARTINS et. al, 2014).

De acordo com as respostas selecionadas para estes problemas, as organizagdes demonstram
diferentes comportamentos estratégicos e, a partir destes padroes de comportamento, Miles e Snow
(1978) sugerem a existéncia de quatro estratégias, denominadas: prospectors, analyzers, defenders e
reactors.
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A estratégia prospectiva (prospectors) procura manter uma posi¢do competitiva agressiva, alme-
jando novas oportunidades no mercado e ampliando a linha de produtos e/ou servigos da empresa
de maneira continua. As empresas que adotam esta estratégia tendem a ser as pioneiras, assim, seu
foco esta em inovac¢ao e ndo em eficiéncia.

A estratégia defensiva (defenders) corresponde a organizagdes que buscam definir e manter uma
estreita linha de produtos e servigos, visando proteger seu dominio com pregos competitivos ou
qualidade de produto ou servigo. Normalmente, atuam em setores estaveis e nao apresentam a pre-
ocupagdo com tentar obter novas oportunidades; entretanto, preocupam-se com ter eficiéncia e
tecnologia voltadas para seu foco restrito.

A estratégia analitica (analyzers) pode ser classificada como intermedidria das estratégias pros-
pectora e defensiva. As organizagdes trabalham com base em produtos e/ou servigos ja estabelecidos,
agregando novos produtos e/ou servi¢os que foram bem-sucedidos em outras organizagdes do setor.
Estas empresas sao também chamadas de imitadores criativos, por adquirirem e aperfeicoarem ino-
vagdes dos concorrentes (SLATER; NARVER, 1993).

Por fim, a estratégia reativa (reactors), que, por ndo possuir relacdo coerente entre estratégia e
estrutura, pode ser classificada como uma nao estratégia. Empresas com esta estratégia tém como
caracteristica aguardar para ver e agir somente quando sofrer pressdes competitivas, para evitar a
perda de clientes e/ou manter a lucratividade (GIMENEZ et al., 1999; MARTINS et al., 2008).

Grupos estratégicos

O estudo de grupos estratégicos como ferramenta empregada para verificar a estrutura dentro da
industria iniciou com Hunt (1972), que procurou explicar a diferenca de desempenho na industria
de eletrodomésticos da linha branca nos Estados Unidos. De acordo com o autor, grupos estra-
tégicos podem ser definidos como um conjunto de organizagdes que apresentam caracteristicas
semelhantes referentes a alguns fatores, como, por exemplo, ao grau de diversificagao de produtos,
a estrutura de custo, a organizagao formal, ao gerenciamento de recompensas e a predile¢ao por
possiveis resultados dentro de uma industria (FIEGENBAUM; THOMAS, 1993; MARTINS et al,,
2010; SOKOLOSKI et. al, 2014).

Os grupos estratégicos também podem ser definidos como um conjunto de organizagdes com-
petindo dentro de um setor com base em combinagdes andlogas de estratégias, seja de dominio de
mercado ou de aloca¢io de recursos (COOL; SCHENDEL, 1988).

De acordo com Fiegenbaum e Thomas (1993), os grupos estratégicos sao analisados com o pro-
posito de verificar as diferencas existentes entre organizagdes de um mesmo setor, ou seja, em uma
industria distinguida por diferenciagdo de produtos, certas organizagdes apresentam estratégias se-
melhantes e ddo origem a um grupo, a medida que os grupos tendem a ser totalmente diferentes
uns dos outros. Desse modo, surge uma competigdo entre os grupos, e esta pode ser utilizada como
fundamento adicional para a existéncia e identificagao de grupos estratégicos. Assim sendo, fica evi-
dente que a analise de grupos estratégicos pode contribuir para verificar a diferenca de desempenho
entre as organizagdes de grupos distintos tanto quanto para verificar as diferengas peculiares das
organizagoes e esclarecer o motivo pelo qual as estratégias de algumas delas atingem superioridade
competitiva, a medida que outras nao.
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Metodologia

O presente estudo pode ser caracterizado como pesquisa descritiva de levantamento de corte trans-
versal (MALHOTRA, 2012), haja vista que a coleta de informagdes sobre a estratégia organizacional
e 0s grupos estratégicos junto a amostra da populagao foi realizada somente uma vez em um tnico
momento, como explicitado mais adiante.

Inicialmente, em dezembro de 2011, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 3 espe-
cialistas paranaenses que atuam no setor para identificar variaveis determinantes na formagdo de
grupos estratégicos no setor hoteiro. Para tanto, o roteiro para estas entrevistas foi elaborado com
base na literatura de estratégia e em caracteristicas importantes e estruturantes do setor hoteleiro.
Com base nas informagdes obtidas nas entrevistas, um questionario foi elaborado. Este questiona-
rio foi submetido a um pré-teste com 10 hotéis de diferentes categorias e localizagdes no estado do
Parand, em janeiro de 2012. O questionario final utilizado neste levantamento ¢ resultado, portanto,
da avaliacdo feita no pré-teste.

A estratégia organizacional foi avaliada com base no modelo de Miles e Snow (1978), que estabe-
lece quatro possibilidades estratégicas, ja descritas anteriormente: prospectors, defenders, analyzers
e reactors. A escolha estratégica do hotel, dentre essas quatro possibilidades, foi verificada através da
resposta as questoes desenvolvidas e testadas por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Estas ques-
toes descrevem aspectos dos trés tipos de problemas (empresarial, administrativo e tecnolégico) que
a organizagao deve levar em conta na escolha estratégica.

Os grupos estratégicos seguiram a logica de Hunt (1972), ou seja, identificou-se um conjunto
de organizagdes que apresentam caracteristicas semelhantes referentes a alguns fatores, especifica-
mente, a partir de varidveis relacionadas ao comprometimento de recursos, escopo de atividades e
desempenho, conforme ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1. Variaveis estratégicas

Dimensoes

Variavel

Definicao

Comprometimento de recursos

Ndmero de quartos
Empregados

Nivel de escolaridade e
treinamento de recursos
humanos

Equipamentos e servigos
Compromisso com a qualidade
Compromisso com o ambiente

Nivel de informatizagao

Nivel de uso de tecnologias de

informacado e comunicacao (TIC) -

e sistemas de informacao (SI)

Quantidade de quartos que o
hotel possui

Quantidade de funcionarios
registrados e temporarios

Grau de escolaridade do gerente
e média de horas de treinamento
anual

Servigos e equipamentos
oferecidos pelo hotel

Ndmero de certificados de
qualidade pertencente ao hotel

Ndmero de certificados
ambientais pertencente ao hotel

Nivel de informatiza¢do dos
setores do hotel

Nivel tecnolégico na utilizacao
deTICeSI
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Dimensoes Variavel Definicao
Grau de segmentacao Segmento(s) do turismo para
qual o hotel esta orientado
Grau de intermediacao Porcentagem relacionada a
intermediacao para obtencao de
clientes
Tipo de gestdo hoteleira Gestdo independente ou gestao
por meio de redes hoteleiras
Escopo de atividades nacionais ou internacionais
Categoria do hotel Classificagao por meio de
categorias hoteleiras universais
Localizacao Hotel localizado em area
central, proxima a aeroporto ou
rodoviaria
Tipo de im6vel Imével préprio ou arrendado
Preco Valor médio do apartamento
duplo em 2010
Taxa de ocupacao Taxa de ocupacao no ano de
2010
Revenue per avaiable room O RevPAR indica o nivel de
(RevPAR) eficiéncia do hotel na captacao
Desempenho :
de receita de hospedagem
Retorno das vendas (ROS) Percepcao dos dirigentes quanto
Lucratividade ao desempenho do hotel

Desempenho da empresa com Percepcao dos dirigentes quanto
relacdo aos concorrentes ao desempenho do hotel em
relagdo aos concorrentes

Fonte: os autores, 2012.

Vale ressaltar que algumas das variaveis tipicamente referentes a desempenho foram mensuradas
por meio de uma adaptagio feita a partir de uma escala de sete itens propostos por Naman e Slevin
(1993). Esta adaptacao foi realizada com base em entrevistas com especialistas do setor hoteleiro
paranaense, resultando nas seguintes variaveis: fluxo de caixa, lucro liquido das operagdes, retorno
sobre os investimentos e capacidade de financiar crescimento dos negocios a partir dos lucros. No
entanto, elas ndo foram utilizadas para medir desempenho, mas sim na identificacao dos grupos
estratégicos. A mensuracao foi feita com base em uma escala Likert de concordéancia e discordancia.

Populag¢ao e amostra

A populacgao desta pesquisa foi constituida pelas empresas do setor hoteleiro do Parana, as quais
foram identificadas através de associagdes do respectivo setor, como a Associa¢do Brasileira da In-
dustria de Hotéis (ABIH) e a Secretaria de Estado do Turismo (SETU) do Parana.

A amostragem realizada foi nao probabilistica, por conveniéncia e por adesao. Assim sendo, o
instrumento de coleta foi enviado, por email, em fevereiro de 2012, a todas as empresas da popu-
lagdo devidamente cadastradas junto a ABIH e a SETU, as quais foram organizadas num banco de
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dados criado para a realizagao deste estudo. A amostra da pesquisa foi composta pelos hotéis que
efetivamente participaram do levantamento, respondendo ao questiondrio, como descrito abaixo.

A versao final do questionario foi enviada aos gerentes e/ou proprietarios dos 570 hotéis; destes,
117 questionarios foram respondidos e 33 foram eliminados da amostra por adotarem uma estraté-
gia reactor, por serem considerados por Gimenez et al. (1999) uma nao estratégia. Portanto, os testes
estatisticos e a analise e interpretacdo dos dados foram realizados com 74 dos 117 questionarios, o
que corresponde a um indice geral de 12,98% do total da populagao.

Tratamento dos dados

Apds a realizagdo da coleta dos dados, foi efetuada, em fevereiro de 2012, a selegdo, a codificagdo
e a tabulacdo dos dados. Estes foram analisados, em sua maioria, por meio de analises estatisticas,
buscando a relagdo entre as variaveis do problema da pesquisa - tipologia de Miles e Snow e grupos
estratégicos. As técnicas estatisticas fundamentais empregadas foram a analise fatorial e a anélise de
agrupamentos (clusterizagdo), para a identificagdo dos grupos estratégicos. O teste de correlagao de
Spearman foi utilizado para verificar a existéncia de uma relagao entre as variaveis.

Analise dos resultados

Dos 74 questiondrios respondidos e considerados vélidos para a composi¢ao da amostra final da
pesquisa: 44 hotéis de Curitiba, 9 da regido metropolitana, 6 de Foz do Iguagu, 6 de Londrina, 5 de
Ponta Grossa, 3 de Maringa e 1 do litoral.

Além das distribuicdo geografica da amostra, mencionada no paragrafo anterior, observou-se
que mais de 80% sao orientados para o segmento de turismo de negdcios. Com relagao ao tipo de
gestdo, 46 hotéis (cerca de 62%) da amostra sao de gestdo independente e 28 fazem parte de uma
rede hoteleira. Destes tltimos, 10 hotéis pertencem a redes internacionais e 18 a redes nacionais.

Estratégia
Quanto a classificagdo dos hotéis, a estratégia adotada, baseada na tipologia de Miles e Snow

(1978), verificou-se que, das 74 empresas, 29 empresas classificaram-se como prospectors, 25 como
analyzers e 20 como defenders (cf. Tabela 1).

Tabela 1. Estratégia

Tipologia Miles e Snow Frequéncia Porcentagem
Prospector 29 39,2
Analyzer 25 33,8
Defender 20 27,0
Total 74 100

Fonte: os autores, 2011.
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Nota-se, entdo, que neste setor a maioria das empresas mantém uma posi¢ao competitiva agres-
siva, procurando novas oportunidades no mercado e ampliando sua linha de produtos e/ou servigos
de maneira continua. Elas tendem a ser as pioneiras; assim, seu foco estd em inovagdo e nido em
eficiéncia. Os resultados demonstram consonancia com a verifica¢do realizada em estudo de Zahra
e Pearce II (1990), no qual foi observado que em ambientes com caracteristicas dindmicas existe
maior tendéncia das organizagdes em apresentar estratégias similares a do tipo prospector.

O setor hoteleiro estd imerso em um ambiente dindmico e altamente competitivo, portanto, a for-
mulagdo e implementagdo de uma estratégia organizacional consistente proporciona maiores opor-
tunidades as organiza¢des (CLAVER-CORTES; MOLINA-AZORIN; PEREIRA-MOLINER, 2006).

Identificacao dos grupos estratégicos

Para identificar grupos estratégicos, foi necessario seguir uma série de passos exigidos pela meto-
dologia (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2006; DONI, 2004; MARTINS et. al., 2010). O primeiro
passo realizado foi uma analise fatorial, com o propdsito de identificar variaveis que explicassem um
padrao de correlagao dentro de um conjunto de variaveis observaveis.

De acordo com Maroco (2007), a solugdo do modelo fatorial nem sempre é interpretavel, uma
vez que pode ndo ser possivel determinar um significado empirico dos fatores extraidos. Assim, uma
ferramenta importante para produzir uma solugdo interpretavel ¢ determinar a rotagao da anilise,
que pode ser ortogonal ou obliqua. Decidiu-se por utilizar a analise fatorial com rota¢ao Varimax
para observar o comportamento das variaveis, utilizando, a principio, todas as variaveis do modelo.

Em seguida foi executado um teste estatistico para verificar a adequabilidade dos dados ao méto-
do de Analise Fatorial: o Kaiser-Meyer-Oklin - KMO ou Measure of Sampling Adequacy - MSA, que
no entendimento de Hair et al (2009) é um teste que permite avaliar quao adequada é a aplicagdo da
Analise Fatorial, observando-se os valores entre 0,5 e 1,0 para a matriz ou para uma variavel indivi-
dual que possam indicar tal adequagéo.

Em seguida foram executados dois testes estatisticos para verificar a adequabilidade dos dados
ao método de Andlise Fatorial: o primeiro foi o Kaiser-Meyer-Oklin — KMO ou Measure of Sampling
Adequacy - MSA, que no entendimento de Hair et al (2009) é um teste que permite avaliar quao
adequada ¢ a aplicacdo da Analise Fatorial, observando-se os valores acima de 0,7 para a matriz ou
para uma variavel individual que possam indicar tal adequagao.

O segundo o teste aplicado foi o de Esfericidade de Bartlett, que segundo Hair et al. (2009),
quanto mais proximo de zero (0,000) for o nivel de significdncia (Sig.) do teste, maior sera a ade-
quagao da Analise Fatorial para um conjunto de dados, e caso o valor do significancia ultrapasse
0,05, inviabiliza a sua aplicagao.

Na primeira verificagao da analise fatorial, obteve-se um valor baixo para o teste Kaiser-Meyer-
-Olkin (KMO) - de 0,552, sendo que o ideal seria acima de 0,7. Nessa primeira andlise, extraiu-se um
total de 8 fatores que explicavam cerca de 74,45% da variancia total. Assim, foi necessario descartar
algumas variaveis, que resultou em uma segunda verificagao da andlise fatorial. Nesta analise, foram
identificados seis fatores (conforme a Tabela 3 e explicados em seguida) com valor KMO igual a
0,735, conforme demonstra a Tabela 2, a seguir. O teste de significincia (Sig.) também demonstra a
adequacao da técnica visto que deu inferior ao limite aceitavel 0,05.
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Tabela 2. Teste KMO e Barlett

Kaiser-Meyer-Olkin - Measure of Sampling Adequacy. ,735
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi-Square 390,345
df 153,000
Sig. ,000

Fonte: os autores, 2012.

Nas ciéncias sociais, nas quais as informagdes normalmente sdo menos precisas, nao é raro con-
siderar uma solugao que explique 60% da variancia total; em alguns casos, até menos, como satisfa-
toria (HAIR et al., 2009).

Conforme demonstrado na Tabela 3, o percentual explicado pela amostra é de 64,66%; portanto,
a condi¢do foi satisfeita.

Tabela 3. Variancia total dos fatores

Componente Total % da varidncia % acumulado
1 4,583 25,459 25,459
2 1,973 10,959 36,418
3 1,564 8,691 45,109
4 1,324 7,354 52,463
5 1,189 6,604 59,067
6 1,007 5,594 64,661

Fonte: os autores, 2011.

No primeiro fator (Fator 1) estao presentes as variaveis relacionadas ao tipo de gestao, tecnologia
de informacao Global Distribution Systems (GDS) e sistema de informacao utilizado para reservas.
Este fator esta relacionado ao modo de administragao independente ou por meio de rede, sua liga-
¢ao com o sistema global de reserva GDS e o tipo de sistema de informagao utilizado para realizagao
de reservas, portanto, esta variavel pode ser nomeada como tipo de gestao.

O segundo fator (Fator 2) estd representado pelas variaveis: nivel de informatizagao do setor da
recepcio, do setor de reservas e do setor de almoxarifado e compras, e, portanto, nomeado como
nivel de informatizagao.

No terceiro fator (Fator 3) encontram-se as variaveis: valor médio da diaria, piscina e ginastica, e,
portanto, nomeado como comodidades.

As variaveis do quarto fator (Fator 4) sdo: agéncia de viagens, que corresponde ao numero de
clientes obtidos através de intermediadores, como as agéncias de viagens, e sala de eventos e ar
condicionado, que estdo relacionados ao publico direcionado a este tipo de hotel, e nomeado como
negocios.

No quinto fator (Fator 5) aparecem em destaque as varidveis: imdvel e estacionamento pago, que
correspondem a estrutura do hotel; consequentemente chamado de estrutura imobiliaria.
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E no sexto e ultimo fator (Fator 6) encontram-se as variaveis referentes ao nimero de quartos,
numero de funciondrios registrados e restaurante no hotel. Este fator esta relacionado ao tamanho
do hotel, portanto, esta variavel pode ser nomeada como tamanho.

A partir destes seis fatores, foram ser selecionadas as variaveis que representam cada um deles
para realizar a andlise de agrupamentos.

Analise de agrupamentos

Em estudo realizado por Harrigan (1985), acerca da aplicagdo de agrupamentos para a identificagao
dos grupos estratégicos, a autora atesta que a Distdncia Euclidiana Quadrada apresenta a tendéncia
de produzir grupos mais esféricos e, consequentemente, mais faceis de serem interpretados do que
outros algoritmos, como os do vizinho mais préximo ou do mais distante. De acordo com Hair et
al. (2009), a Distancia Euclidiana Quadrada é a soma das diferengas sem calcular a raiz quadrada. A
mesma possui a vantagem de que nao ¢ necessario calcular a raiz quadrada, o que acelera o tempo
de computacao, e ¢ a distancia recomendada para os métodos de agrupamento centréide e de Ward.
Neste estudo, optou-se por empregar como medida de distancia para similaridade a Distancia Eu-
clidiana Quadrada.

Em seguida, escolheu-se um algoritmo de agrupamento. Assim como na maioria dos estudos,
optou-se pelo método hierarquico. De acordo com a escolha da Distancia Euclidiana Quadrada,
recomendada para o método de agrupamento Ward, definiu-se por utilizar esse método.

Para realizar a andlise de agrupamentos foi escolhida uma variavel de cada um dos seis fatores
encontrados na andlise fatorial. Os dados foram padronizados antes de as similaridades serem cal-
culadas. Foi utilizada a forma mais comum de padronizacéo, ou seja, a conversao de cada variavel
em escores padrao - também denominados como escores Z - pela subtracao da média e divisao pelo
desvio-padrao para cada variavel. Este processo converte cada escore de dados iniciais em um valor
padronizado e elimina o viés introduzido pelas diferencas nas escalas das variaveis utilizadas na
andlise (HAIR et al., 2009).

Efetuou-se a primeira etapa para a andlise de agrupamentos com utilizagao das variaveis sele-
cionadas; para isto, foi utilizado o método hierarquico Ward com a Distancia Euclidiana Quadrada.

Para definir a utilizagao de trés grupos, foi utilizado o teste estatistico k-means, que fornece uma
classificagdo de informagdes de acordo com os proprios dados. Esta classificagao é baseada em ana-
lise e comparagdes entre os valores numéricos dos dados.

Para identificar quais as variaveis com maior importancia nos trés grupos retidos, procedeu-se a
analise da estatistica F da ANOVA dos clusters, conforme descrito em Maroco (2007). Foi necessa-
rio também recorrer a dendograma; assim, optou-se pela formagao de trés grupos, por se apresen-
tarem mais homogéneos.

O primeiro grupo (Grupo 1) é composto por 19 hotéis, os quais sdo classificados, de acordo com
o numero de funcionarios, como médias e grandes empresas, apresentando, em sua maioria, ges-
tdo por meio de redes hoteleiras. Assim, pode-se dizer que estes sdo os hotéis que oferecem maior
numero de servi¢os e equipamentos. Uma minoria preocupa-se com a qualidade, apresentando
certificados como ISO 9001 e o comprometimento com o meio ambiente, através da obtenc¢do do
certificado ISO 14001. Pode-se verificar também que os mesmos apresentam mais setores informa-
tizados e que utilizam tecnologias de informagdes mais avangadas, além de apresentarem também
maior percentual de clientes obtidos através de intermediadores, como agéncias e operadoras de
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viagens. Trata-se de hotéis de categorias superiores, como luxo ou superior, que se preocupam em
prestar servicos de qualidade aos hdspedes, com um valor médio de diaria equiparado aos mesmos.
Devido a suas caracteristicas, esse grupo pode ser nomeado como grandes hotéis.

O segundo grupo (Grupo 2) é composto por 38 hotéis, na maioria, considerados como médias
empresas. Este grupo apresenta gestao tanto por meio de redes como gestao independente. Os hotéis
desse grupo oferecem um nimero menor de servi¢os e equipamentos, contudo, procuram manter
um determinado padrdo de qualidade; apresentam um menor nimero de setores informatizados,
assim como certa preocupagdo com tecnologias de informagao que utilizam na empresa; hd ainda
menor percentual de clientes obtidos através de intermediadores, como as agéncias e operadoras de
viagens; e sdo hotéis com categorias entre superior e midscale, os quais apresentam bons servigos e
valores de didrias mais acessiveis. Este grupo pode ser nomeado como médios.

Ja o terceiro grupo (Grupo 3) é composto por 17 hotéis, em sua maioria, pequenas empresas.
Este grupo apresenta, majoritariamente, hotéis com tipo de gestdo independente, podendo-se afir-
mar que grande parte sao hotéis familiares. Estes hotéis oferecem servigos e equipamentos basicos
aos seus hospedes e apresentam poucos setores informatizados, apesar da busca por atualizagdes
com relagao as tecnologias de informagcéao utilizadas pelo hotel; possuem poucos clientes obtidos
através de intermediadores, como agéncias e operadoras de viagens; e sdo principalmente hotéis de
categoria economica, ou seja, oferecem servigos basicos e os valores da didria sdo compativeis com
os mesmos. Sendo assim, por suas caracteristicas, podem ser nomeados como econdmicos.

Tipologia estratégica e grupos estratégicos
Os tipos de estratégia organizacional adotados pelas empresas possuem associagao positiva com

0s grupos estratégicos, seguindo os resultados da correlacao de Spearman, conforme descrito na
Tabela 4.

Tabela 4. Correlacao de Spearman

Spearman’s rho* Estratégia - Milese = Grupos
Snow (1978) estratégicos
Estratégia - Miles e Coeficiente de correlagao 1,000 ,361%*
Snow (1978) Sig. (bicaudal) . ,001
N 79 79
Grupos estratégicos Coeficiente de correlagao ,361%* 1,000
Sig. (bicaudal) ,001 .
N 79 84

Fonte: os autores, 2012.
* Medida de relacgao linear entre duas variaveis.
** Correlagdo significativa ao nivel de 0,01 (bicaudal).

Por meio do resultado obtido ap6s a realiza¢ao de analise estatistica, pode-se observar que o valor
F ¢é significativo, portanto, existe correlacao entre grupos estratégicos e estratégia organizacional de
Miles e Snow (1978).

Segundo os dados do presente estudo, o grupo chamado de Grandes Hotéis (Grupo 1) tem como
caracteristica basica a busca e interesse pela oferta de servigos variados, tecnologia e qualidade. Esta
caracteristica de busca e adequacédo pode ser relacionada predominantemente com a tipologia pros-

Caderno Virtual de Turismo — Rio de Janeiro, v. 14, n.3, p.234-249, dez. 2014 245



BAHLS, MARTINS e KATO Arelacdo entre a tipologia estratégica de Miles e Snow

pector, que tem por caracteristica manter uma posigdo competitiva agressiva, continuamente procu-
rando novas oportunidades no mercado e ampliando sua linha de produtos e servicos. Elas tendem
a ser as pioneiras, assim, seu foco esta em inovag¢ao e ndo em eficiéncia. Estas empresas solucionam
o problema empresarial ampliando continuamente o dominio produto-mercado, através da diferen-
ciagao ou do baixo custo. No grupo Grandes Hotéis, o que se busca ¢é diferenciagdo, pois sao hotéis
de categorias superiores, que se preocupam em prestar servicos de qualidade a seus hdspedes, com
um valor médio de didria mais alto do que o dos outros hotéis dos outros grupos estratégicos.

O segundo grupo, chamado de Médios (Grupo 2), oferece um numero menor de servigos e
equipamentos, contudo, procuram manter um determinado padrao de qualidade. Este grupo pode
ser relacionado a estratégia analitica - analyzer -, pois representa uma posi¢ao intermedidria entre
as estratégias defensivas e prospectivas. Os hotéis que utilizam esta estratégia operam com base em
servicos ja estabelecidos, procurando agregar novos servigos que foram bem-sucedidos em outros
hotéis, do grupo ou nao. Estas empresas sao também chamadas de imitadores criativos (SLATER;
NARVER, 1995), por absorverem e melhorarem inovagdes dos concorrentes. O proprio conceito de
ser hotéis midscale, ou seja, entre uma categoria superior e econdmica, atesta esta posi¢ao interme-
didria.

Por fim, o terceiro grupo (Grupo 3) ¢ composto em sua maioria por pequenas empresas familia-
res, que oferecem servicos e equipamentos bdsicos aos seus hdspedes, e sdo classificados essencial-
mente como hotéis de categoria economica. Pode-se estabelecer uma relagdo mais préxima com a
estratégia defender, pois este tipo de empresa procura localizar e manter uma linha de produtos ou
servicos com foco muito estreito, protegendo seu dominio com pregos competitivos.

Consideracoes finais

Estudo verificou que ha relagdo entre a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) e grupos estra-
tégicos das organizagdes do setor hoteleiro no estado do Parana.

A teoria a respeito da estratégia organizacional analisa a influéncia dos elementos ambientais
com rela¢io a percepcao dos individuos sobre os mesmos, como fator crucial para a adequagao das
estratégias. Os grupos estratégicos sao identificados sob o aspecto da competitividade da industria,
o que pode proporcionar uma melhora nos produtos e/ou servigos ofertados aos clientes. O am-
biente possui grande influéncia sobre a estratégia organizacional, sendo que determinados setores
podem sofrer impactos maijores que outros (DUNCAN, 1972). Dessa forma, faz-se imperativa a
harmonia das escolhas estratégicas com as mudangas ambientais, suas oportunidades e ameagas.

Com relagdo a estratégia organizacional, em sua tipologia, Miles e Snow (1978) sugerem a exis-
téncia de quatro tipos de estratégias organizacionais: defenders, prospectors, analyzers e reactors. Os
hotéis do Parand classificaram-se, em sua maioria, como prospectors, ou seja, 0s mesmos mantém
uma posi¢do competitiva agressiva, procurando novas oportunidades no mercado e ampliando sua
linha de produtos e/ou servigos de maneira continua. Eles tendem a ser as pioneiros; assim, seu foco
estd em inovagdo e ndo em eficiéncia.

Com relagdo a identificagao, foram obtidos trés grandes grupos estratégicos e, através de testes
estatisticos, foi verificada a correlagdo entre os mesmos e a tipologia de Miles e Snow (1978), como
proposto pelo estudo.

Apesar dos esforgos realizados para a aquisi¢do de dados que pudessem verdadeiramente retratar
a realidade, pode-se verificar que caracteristicas do setor podem ter influenciado o resultado de
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alguns testes. Esses resultados podem ter sofrido algum tipo de influéncia, como, por exemplo, o
receio em divulgar informagdes sobre a real situagcdo do empreendimento com relagdo ao desempe-
nho financeiro.

Historicamente, a partir dos anos 1990, o governo brasileiro comegou a unir esfor¢os para de-
senvolver o turismo no Pais. As agdes do governo federal para captagao de demanda internacional
tém obtido éxito, pois, dentro de 10 anos, o fluxo receptivo internacional cresceu significativamente.

A escolha do Brasil para sediar a Copa do Mundo em 2014, a Copa das Confederagoes em 2013,
e as Olimpiadas em 2016 representa volumosos desafios e oportunidades extraordindrias para que o
turismo brasileiro desenvolva-se.

No Brasil, o Parand se apresenta como um estado privilegiado por suas caracteristicas fisicas,
pois possui lindas paisagens naturais e peculiaridades histérico-culturais, de forma a se destacar no
cenario turistico nacional (PARANA, [2009]).

O setor hoteleiro representa um dos elementos essenciais da infraestrutura turistica, por instituir
os suportes fundamentais para o desenvolvimento do turismo num pais (BENI, 2003). Através disso,
é possivel compreender a importancia que este setor possui para a atividade turistica.

Outrossim, seria interessante ainda realizar este estudo em outros estados para que pudesse ser
realizada uma comparagéo entre os resultados.

Como recomendagdo para futuros estudos no setor hoteleiro, pode-se evidenciar que o tamanho
do questiondrio influencia na taxa de retorno dos mesmos. Sendo assim, para proximos estudos,
deve-se utilizar questiondrios com nimero de paginas reduzido.

Sugere-se ainda a realizagdo de estudos qualitativos, com a utilizacao de entrevistas e estudos de
caso, buscando analisar as varidveis estratégia organizacional, grupos estratégicos e satisfagdo com
desempenho financeiro de um modo mais aprofundado.

Outra sugestdo seria a realizacdo de pesquisas com carater longitudinal, para avaliar como os
hotéis se comportam em um determinado periodo de tempo. Deste modo, seria possivel verificar
se os hotéis migram para outros grupos com o passar do tempo e se alteram também sua estratégia
organizacional e a satisfagdo com desempenho financeiro.

Entre as limitagdes encontradas para a realizagdo deste estudo evidencia-se como maior dificul-
dade a coleta de dados. Obteve-se um baixo retorno através dos e-mails, portanto, foi necessario o
deslocamento até as principais cidades para que fosse alcangado um niimero suficiente de questio-
narios respondidos para a realizagdo do estudo, o que resultou em uma maior utilizagdo de recursos.

Algumas caracteristicas do setor podem ter afetado o resultado de alguns testes relacionados a
satisfagdo com desempenho, o que também pode ser considerado uma limitagdo. Esses resultados
podem ter sofrido algum tipo de influéncia, como, por exemplo, o receio em divulgar informagoes
sobre a real situagdo do desempenho financeiro do empreendimento.
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