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Resumo

O tema estratégias tem sido um assunto que estd cada vez mais em evidéncia nos estudos
organizacionais. No turismo ndo tem sido diferente, embora grande parte da literatura
apresente estudos relacionados as estratégias que buscam desenvolver os diferentes destinos
turisticos. Esse artigo tem como principal objetivo identificar as estratégias competitivas
adotadas pelas empresas do setor hoteleiro de um municipio catarinense com elevado fluxo de
turistas. A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso, de carater descritivo. As
técnicas de coleta de dados adotadas foram a entrevista semi-estruturada, a observagdo
passiva e a analise documental. Os resultados mostraram que as estratégias adotadas pelo
setor estdo relacionadas com a propria estrutura competitiva, que faz com que as empresas
adotem um conjunto diversificado de estratégias.
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Abstract

The theme of strategies has been a subject that is increasingly in evidence in organizational
studies. Tourism research has not been different, although much of the literature present
studies related to strategies aimed at developing tourism destinations. The objective of this
article is to identify strategies adopted by the hotel sector in a Brazilian coastal city with an
elevated tourism flow. The research was characterized as a descriptive case study. The
techniques of data collection were the semi-structured interview, the passive observation and
the document analysis. The research concluded that the sector uses various types of
competitive strategies and these reflect the own structure of the sector.

Keywords: competitive strategies,; tourism, hotel sector.

'Doutora em Engenharia de Produgio; Professora Adjunta da Universidade Federal da Grande Dourados-MS
(UFGD), Faculdade de Administragdo, Ciéncias Contabeis ¢ Economia. Email: claudiagohr@ufgd.edu.br.

> Doutor em Engenharia de Producio; Professor Adjunto da Universidade Federal da Grande Dourados-MS
(UFGD), Faculdade de Engenharia. Email: lucianosantos@ufgd.edu.br.

ISSN 1984-4867



TURISMO

298

1. Introduciao

O turismo vem ganhando espaco e se desenvolvendo de forma acelerada no cenario nacional e
internacional, pois ¢ uma atividade com grande capacidade de geracdo de emprego e de renda,
contribuindo significativamente para o crescimento e desenvolvimento das nagdes. Essa
atividade envolve uma diversidade muito grande de negocios, desde aqueles relacionados
diretamente ao turismo até os negdcios indiretos necessarios para a viabiliza¢do da atividade.
Por esse motivo, as estratégias adotadas pelas empresas turisticas exercem uma influéncia

determinante para a caracterizag@o da oferta turistica de uma localidade.

O tema “estratégias” tem sido um assunto que estd cada vez mais em evidéncia nos estudos
organizacionais. Nos ultimos anos, o conceito de estratégia empresarial tem evoluido de uma
visdo puramente estatica para uma visao mais dindmica, renovando a agenda de pesquisa da
area e colocando a estratégia como um assunto em pauta. Ndo por acaso, gerentes e
pesquisadores t€m demonstrado um crescente interesse em desenvolver modelos e aplicar
teorias para tentar compreender o complexo processo de formulagdo e de implementagdo de

estratégias nas organizagdes.

Em especial, na literatura sobre turismo o termo ‘“estratégias” tem sido comumente
empregado em pesquisas que analisam as estratégias dos destinos turisticos em nivel local,
regional e nacional (STOKES, 2008). O assunto também tem sido objeto de estudo em
pesquisas que tém o foco nas empresas turisticas, embora sejam abordadas
predominantemente as estratégias de marketing, conforme pode ser observado nos trabalhos
de Oliveira, Campomar e Luis (2008), Bowen (1998, 1997), Harrys e Watkins (1998) e Hu
(1996). Com uma abordagem mais abrangente, este artigo contempla o estudo do
comportamento estratégico e do posicionamento competitivo adotados pelas empresas
pertencentes ao setor hoteleiro de um municipio do litoral catarinense com elevado fluxo de
turistas. Em outras palavras, o objetivo deste trabalho ¢ a identificacdo das estratégias
competitivas das empresas estudadas, manifestadas por suas duas dimensodes: comportamento

€ posicionamento.

Os empreendimentos hoteleiros exercem um importante papel dentre a gama de negdcios

envolvida na atividade turistica. Nesse sentido, este artigo também pretende identificar

ISSN 1984-4867



TURISMO

299

algumas especificidades desses empreendimentos, concentrando uma maior atengdo nas

estratégias competitivas adotadas pelas empresas do setor hoteleiro.

O artigo esta divido em sete partes, incluindo esta introducdo. A segunda parte aborda
aspectos relacionados ao turismo e aos empreendimentos hoteleiros; a terceira apresenta um
referencial teorico para a analise do ambiente competitivo; a quarta descreve as diferentes
tipologias estratégicas que podem ser adotadas pelas empresas; a quinta discorre sobre a
metodologia da pesquisa empirica; a sexta apresenta os resultados da pesquisa de campo,
compreendendo a caracterizacdo do setor objeto de estudo; e a sétima e ultima parte do artigo

apresenta uma discussao dos resultados obtidos e as principais conclusdes.

2. O Turismo e os Empreendimentos Hoteleiros

A atividade turistica pode ser caracterizada como multifacetada e multidimensional, haja vista
a sua necessidade de envolver pessoas, empresas, organizacdes e lugares, que se combinam de
alguma forma para proporcionar alguma experiéncia de viagem (STOKES, 2008, COOPER ef¢
al., 2001). Do ponto de vista econdmico, o turismo hoje representa uma das atividades de
maior comércio internacional e envolve uma imensa cadeia de negécios que reflete o efeito

multiplicador gerado por este setor.

O envolvimento de atividades econdmicas diferentes acontece em fun¢do do proprio sentido
econdmico da oferta turistica. A oferta turistica pode ser conceituada, num primeiro momento,
como o conjunto de bens e servigos que produzem a satisfagdo das necessidades turisticas
(VASCONCELLOS e CARVALHO, 2006). Em um sentido mais amplo, a oferta turistica ¢
caracterizada pelo conjunto de equipamentos, fatores naturais, bens e servicos de
hospedagem, recreacdo e lazer de qualquer carater, que provoquem o deslocamento do turista
¢ satisfacam as suas necessidades. Assim, em funcdo das caracteristicas basicas da oferta
turistica, pode-se dizer que a industria do turismo envolve uma grande diversidade de

negdcios, como pode ser observado na figura 1, a seguir:
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NEGOCIOS DA INDUSTRIA DO TURISMO

Transporte Industria de viagens Acqmodagaf) e Atragdes turisticas
alimentacéo
I
Destino
I
Lojas varejistas Entretenimento, - Servigos pessoais
Bancos, L Excursdes e . ; .
(artesanato, atividades de S (jornais, lavanderia,
) seguros admissoes .
suvenires) lazer cabeleireiro etc.)
Servigos do Editoras e Comidas e Fabricantes e Industrla de viagens,
t ibli ; bustivei tacadist infra-estrutura e
setor publico imprensa combustiveis atacadistas equipamentos
I I
- Saude, seguranga, meio ambiente etc. Roupas, bens fotograficos
- Entretenimento, servigos esportivos etc. e esportivos etc.

Figura 1- Os negocios da industria de turismo

Fonte: Adaptado de Lickorish e Jenkins (2000).

E possivel observar na figura 1 que o setor de hospedagem se caracteriza como um dos pilares

do setor de turismo, sendo de fundamental importancia para a manutencdo dessa atividade.

Segundo Castelli (1982, p. 46), o hotel pode ser definido como “uma edificagdo que,
mediante o pagamento de didarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada”. Para a
Embratur (1996, p. 8), considera-se empresa hoteleira “a empresa juridica que explore ou
administre meio de hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais o exercicio da

atividade hoteleira”.

Os hotéis oferecem servigos que podem ser agrupados em hospedagem, alimentacdo e lazer.
Esses empreendimentos possuem caracteristicas Unicas, tais como: produto estatico, oferta de
aspectos tangiveis e intangiveis de forma simultanea, flutuagdes em sua demanda, custos
operacionais fixos, pouca propensdo a automacdo, ndo-estocabilidade e, finalmente, a
producgdo, a distribui¢do ¢ o consumo ocorrem de maneira simultinea com a presenca

obrigatoria do consumidor, que passa a fazer parte do processo produtivo (CASTELLI, 1982,
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1994, KEUNG, 2000). Outra caracteristica dos empreendimentos hoteleiros ¢ a sazonalidade,
pois possuem periodos de picos e de quedas de demanda, sendo esses periodos denominados

de alta, média e baixa temporada.

Esses empreendimentos possuem uma classificacdo especifica realizada desde 2002 pela
Embratur e pelo Ministério do Turismo, em parceria com a Associagdo Brasileira da Industria
Hoteleira (ABIH). Essa classificacdo agrupa os hotéis em seis categorias: superluxo (cinco
estrelas plus), luxo (cinco estrelas), superior (quatro estrelas), turistico (trés estrelas),
econdmico (duas estrelas) e simples (uma estrela). E interessante destacar que a adogdo dessa
classificagdo ocorre de forma voluntaria, cujo objetivo de sua adogdo ¢ fazer parte de um
referencial informativo destinado a orientar os mercados turisticos (GORINI ¢ MENDES,

2005).

Essas empresas também se diferem das demais da cadeia de turismo por necessitarem, com
regularidade, de investir na modernizagdo e manutencao de sua infraestrutura, como forma de
garantir ou aumentar a sua participacdo no mercado. Também precisam passar por grandes
reformas a cada 10 a 12 anos em média (GORINI e MENDES, 2005). A ndo modernizagio de
seus equipamentos pode levar a uma perda de vantagem competitiva, podendo levar ao

desaparecimento dessa empresa do mercado.

Compreender o ambiente que a empresa turistica e, conseqiientemente, os empreendimentos
de hospedagem estdo inseridos, ¢ de fundamental importancia para a propria sobrevivéncia da
organiza¢@o. O conhecimento do setor e de sua estrutura é uma condi¢do necessaria para que
a empresa esteja apta a definir o seu posicionamento competitivo e seu comportamento
estratégico em relagdo as diferentes entidades que atuam em seu ambiente competitivo. A
secdo a seguir discute o referencial tedrico que embasa a analise do ambiente competitivo das

empresas turisticas e, conseqiientemente, dos hotéis.

3. O Ambiente Competitivo das Empresas Turisticas

Conhecer o setor que a empresa turistica estd inserida ¢ condicdo sine qua non para o
processo de elaboragdo e implementacao das estratégias, que deverdo estar condizentes com a

estrutura do setor. Quando uma empresa turistica participa de um determinado mercado, a
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competicdo ndo se manifesta somente pelos concorrentes, mas também pelo grau ou estado de
concorréncia do setor. Isso, em tese, depende de cinco for¢as competitivas: ameaca de entrada
de novos concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociagdo dos
compradores, ameaca de produtos substitutos e rivalidade entre os concorrentes existentes

(PORTER, 1991), conforme ilustra a figura 2, a seguir:

Entrantes

potenciais

Ameaga de novos
entrantes
Poder de barganha Concorrentes Poder de barganha
dos fornecedores existentes dos compradores

Fornecedores |::> \‘ <:| Compradores
S

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaga de produtos
substitutos

Produtos

substitutos

Figura 2- As forcas competitivas que moldam a concorréncia

Fonte: Porter (1991).

O processo de elaboracdo de estratégias requer uma andlise cuidadosa das cinco forgas
competitivas. No entanto, tais for¢as ndo possuem o mesmo grau de relevancia na forma de
concorréncia nos diferentes setores. Dessa forma, todas determinam a intensidade da
concorréncia, sendo que as forgas mais intensas determinam a lucratividade do setor
(PORTER, 1991). O quadro 1 a seguir apresenta cada uma das cinco forcas competitivas e as

suas respectivas caracteristicas.

Um dos objetivos estratégicos das empresas ¢ obter uma maior lucratividade, portanto, ¢

necessario que as mesmas encontrem uma posicdo no setor em que possam melhor se
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defender contra as forgas competitivas ou influencia-las em seu favor. E importante que as

empresas conhecam as fontes basicas de cada uma das forgas, facilitando o reconhecimento

dos pontos fortes e fracos da empresa no setor. Essa andlise evidencia as mudangas

estratégicas que possam oferecer melhores vantagens e acentua as situacdes em que as

tendéncias do setor possam ser mais relevantes (PORTER, 1991).

Quadro 1- As forgas competitivas

Ameacga de entrada

Quando uma empresa entra para um setor, ela espera ganhar uma parcela de mercado e
recursos substanciais, assim as atuantes perdem rentabilidade, em fungéo da redugéo dos
precos ou da elevagao dos custos das firmas atuantes no setor. A intensidade de entrada
vai depender das barreiras existentes em conjunto com a reagdo que o novo concorrente
pode esperar por parte das empresas atuantes. Barreiras tipicas de entrada sao:
economias de escala, diferenciagdo de produto, necessidades de capital, desvantagens
de custo independentes do porte, acesso a canais de distribuicdo e politica
governamental. As expectativas quanto as reagdes por parte dos concorrentes existentes
também influenciam na decisédo de entrar.

Poder de

negociagao

dos
fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de barganha aumentando os pregos ou reduzindo
a qualidade dos produtos adquiridos. Um grupo de fornecedores é poderoso quando: for
dominado por poucas empresas e mais concentrado do que o setor para o qual fornece;
seu produto for peculiar, ou diferenciado, ou se tiver custos embutidos; néo for obrigado a
competir com outros produtos; impuser uma ameaga razoavel de integrar ainda mais as
atividades de seu segmento; o setor ndo representar uma clientela importante para o
fornecedor.

Poder de negociagao

dos compradores

Os clientes podem forgar os precos para baixo, demandando maior qualidade e jogando
um concorrente contra o outro. Um grupo de compradores € poderoso quando: for
concentrado ou fizer compras em grandes volumes; os produtos que compra forem
padronizados; os produtos constituirem um componente de seu produto e representarem
uma fragao significativa de seu custo; obtenha lucros baixos; for o produto do setor de
pouca importancia para a qualidade dos produtos dos compradores; o produto ndo
proporciona economias para o comprador; e, os compradores representarem uma ameaca
real de se integrarem para tras. Os compradores tendem a ser mais sensiveis aos pregos
se estiverem comprando produtos que ndo sado diferenciados, caros e de um tipo cuja
qualidade n&o seja particularmente importante.

Produtos
substitutos

Os substitutos podem reduzir o retorno das empresas. Quanto mais atrativo for o trade-off
prego/desempenho oferecido pelo produto substituto, mais firmemente estara colocada a
tampa sobre o potencial de lucros do setor. Os substitutos que merecem a maior atengéo
sdo aqueles que: (a) sdo sujeitos a tendéncia de melhoria de seu ftrade-off
preco/desempenho; ou (b) sdo produzidos por setores com altos lucros.

Concorrentes

existentes

A rivalidade intensa é relacionada com a presenga de concorrentes numerosos ou iguais
em porte e poder; crescimento do setor é lento, precipitando lutas por participagdo de
mercado; produto ndo tem diferenciagdo ou custos repassaveis; os custos fixos sédo altos
ou o produto é perecivel, criando uma tentagdo para reduzir os pregos; a capacidade é
normalmente aumentada por grandes incrementos; as barreiras de saida sao elevadas; e,
os rivais sdo divergentes quanto a estratégias, origens e “personalidades”. Eles tém
diferentes idéias acerca de como competir e se chocam com os demais no processo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (1991).
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Conclui-se que o modelo de Porter (1991) enfatiza a necessidade de uma preocupacio
constante com o futuro, ndo apenas por parte das empresas, como também do comprador ou
consumidor em todos os niveis, calcado na competi¢do permanente. O potencial de cada setor,
seja ele turistico ou ndo, dependera das barreiras futuras para a entrada de novos concorrentes,
da melhoria da posicdo relativa aos substitutos no setor, da intensidade final da competicdo e

do poder alcangado por compradores e fornecedores.

Além disso, ¢ importante destacar que as cinco for¢as competitivas poderdo determinar a
rentabilidade da empresa e também a sua possibilidade de obter vantagens competitivas em
relagdo as demais. Essas vantagens podem ser formadas por custos menores ou por
diferenciagdo, embora as bases para a vantagem das empresas também possam ser formadas
pelos seus recursos estratégicos (ativos especificos da empresa que as outras ndo podem
conseguir facilmente) e suas competéncias (conjunto de atividades que a empresa desempenha
com superioridade, comparada as rivais). A se¢do a seguir diz respeito as estratégias, ou seja,

aos meios pelos quais as empresas poderdo obter vantagens competitivas.

4. Estratégias Competitivas

Os primeiros registros do termo “estratégia” datam de mais de dois mil anos, nos quais a
estratégia era vista como a obteng@o de posigdes especificas no contexto de batalhas militares.
As estratégias codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum a respeito das
condicdes ideais para atacar o inimigo e defender a propria posi¢ao. Para Quinn (2001, p. 20)
a “estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas, e seqiiéncia de

agoes de uma organiza¢do em um todo coerente’.

Atualmente, a estratégia representa um conceito dinamico e multifacetado. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) propdem cinco defini¢des para o termo estratégia: um plano, um

padrdo, uma posi¢@o, uma perspectiva, e, por ultimo, uma armadilha.

Como um plano, a estratégia ¢ entendida como “uma direg¢do, um guia ou um curso de ag¢do
para o futuro [...]”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 17) Como um
padrdo, a estratégia € relacionada ao comportamento da organizag¢do ao longo do tempo, ou

seja, “[...] olha para o comportamento passado” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL
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2000, p. 17). Segundo a logica de Porter (1991), a estratégia como uma posi¢do pode ser
considerada como um conjunto de posi¢des genéricas comuns e facilmente identificaveis no
mercado, ou seja, ¢ a criagdo de uma posi¢do unica, envolvendo um conjunto diferente de
atividades. Como uma perspectiva, a estratégia ¢ relacionada com a teoria do negdcio, isto €, a
estratégia olha para dentro da organizacdo, dentro das cabecas dos estrategistas e para a visdo
da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A estratégia como armadilha ¢

considerada como uma espécie de truque para enganar os concorrentes.

De fato, ha varias definigoes para o termo “estratégia”. Geralmente essas defini¢des estdo
relacionadas a estabilidade, embora grande parte dos estudos sobre estratégias focalize a
mudanca. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propdem dez visdes acerca do processo de
formulagdo e implementagdo de estratégias, todas refletindo a pratica gerencial, focalizando
cada uma, um aspecto importante desse processo. Assim, os autores concluiram por meio da

visdo da configuragdo, que as estratégias podem ser formuladas de varias maneiras, isto é:

De concepgdo conceitual ou planejamento formal, andlise sistematica ou visdo
estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando
cognicdo individual, socializagdo coletiva ou a simples resposta a forgas do
ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu proprio contexto
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 224).

Analisando por outra dtica, pode-se afirmar que o processo de formacdo das estratégias
também pode ocorrer de duas formas principais, isto €, de forma deliberada e/ou de forma
emergente (MINTZBERG, 1978). A estratégia deliberada focaliza o controle, pois dessa
forma as empresas implantam estratégias conforme o planejado. Ja a estratégia emergente
focaliza o aprendizado, pois as empresas implantam estratégias que ndo estdo previamente

estabelecidas em um plano.

Conforme destacado anteriormente, Porter (1991) considera que as estratégias podem estar
relacionadas ao posicionamento da empresa em determinado setor (estratégia como posicdo),
o que lhe pode proporcionar uma vantagem competitiva em relagdo as demais empresas. No
entanto, as estratégias competitivas também podem guiar o comportamento da empresa em
relagdo aos seus concorrentes, o que também pode lhe proporcionar uma vantagem,

dependendo das atitudes da empresa em relacdo as mudangas no ambiente. A subsecdo a
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seguir se destina a apresentar as diferentes estratégias competitivas que podem ser adotadas
pelas diferentes empresas, de acordo com o posicionamento determinado pela organizagdo e

também de acordo com o comportamento dela em relagcdo ao contexto.
4.1. Tipologias estratégicas

A literatura aborda as estratégias sob diferentes perspectivas que surgiram de disciplinas
interdependentes (DAY e REIBSTEIN, 1999), o que levou a formulacdo de diferentes
tipologias que podem resultar de um posicionamento (estatico) da empresa em relagdo as
forcas competitivas ou resultar de um comportamento (dinamico) da empresa em relacdo ao
contexto em que a mesma estd inserida. Essa subsecdo tem o objetivo de apresentar essas

tipologias estratégicas.

Miles et al. (1978) afirmam que as empresas podem adotar comportamentos corporativos que
podem ser caracterizados como estratégias competitivas. Esses comportamentos podem ser
enquadrados dentro de quatro categorias estratégicas que resultam em formas que a empresa
se relaciona com o(s) mercado(s) em que atuam, bem como a sua configuracdo particular de
tecnologia, estrutura e processo. Esses comportamentos estratégicos sdo apresentados no

quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Estratégias segundo Miles et al. (1978)

Estratégia Comportamento estratégico

A empresa procura localizar e manter uma linha de produtos relativamente estavel
com enfoque mais limitado que seus concorrentes, tentando proteger seu mercado
por meio da qualidade, de servigos superiores e de menores pregos. A eficiéncia
Defensiva |tecnoldgica e o controle sdo importantes para a organizagdo. A empresa nao
procura estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe fazer tdo bem ou melhor
que qualquer um. Esta estratégia pode ser um hibrido entre as estratégias
genéricas de Porter de baixo custo e de diferenciagédo (quadro 3).

A empresa amplia sua linha de bens e servicos, oferecendo-os a uma area de
mercado mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos,
Prospectiva | mesmo que todos os esforgos ndo se mostrem altamente lucrativos. As
organizagdes buscam ativamente oportunidades de produtos e mercados. A
estratégia permite ter flexibilidade em tecnologia e em arranjos administrativos.

Procura manter uma linha limitada de produtos e, ao mesmo tempo, adicionar um
ou novos produtos que foram bem sucedidos em outras empresas. Pode ser
considerada como uma posicdo intermediaria entre as estratégias defensiva e
prospectiva, pois procura minimizar o risco e também maximizar a oportunidade de
lucro.

Analitica
(Equilibrada)

Reativa O comportamento reativo € mais inconsistente do que os outros tipos. E uma
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espécie de nao estratégia, pois a empresa nao arrisca em novos produtos, a nao
ser quando ameagada. A abordagem tipica € esperar para ver e responder somente
quando forcada por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes
importantes e/ou para manter a lucratividade. As empresas que adotam essa
estratégia reagem o tempo todo ao ambiente. Este comportamento pode ser
entendido como residual, que surge quando uma das outras trés é seguida de
maneira inadequada.

Fonte: Elaborado pelos autores

Porter (1991) considera que as empresas podem adotar tipologias estratégicas (quadro 3) que
devem estar de acordo com o ambiente competitivo, de forma que a empresa possa enfrentar
as cinco for¢as competitivas e deixa-las a seu favor. O autor destaca que os riscos vinculados
as estratégias competitivas genéricas estdo relacionados as falhas em alcangar ou sustentar a
estratégia. Porter (1991) também afirma que as estratégias podem fazer com que o valor da

vantagem se desgaste em funcdo da propria evolugdo do setor.

Ansoff (1977) considera que as organizacdes podem adotar estratégias que estdo relacionadas
a produtos e mercados. A adocdo de tais estratégias fornece uma orientacdo para a empresa no
que diz respeito aos produtos ¢ aos mercados e resultam no que o autor chama de vetor

crescimento. Os componentes desse vetor estdo relacionados as estratégias de:

a) Penetracdo de mercado: denota uma direcdo de crescimento por meio do aumento da

participagdo relativa da empresa na suas linhas correntes de produtos e mercados.

b) Desenvolvimento de mercados: a empresa busca novos mercados para seus produtos atuais.

Quadro 3 - Estratégias genéricas segundo Porter (1991)

Estratégias Posicionamento Estratégico

O objetivo é obter lideranga total em custo por meio de um conjunto de politicas
funcionais. Devem-se controlar os custos e as despesas da empresa. Permite que a
empresa tenha retornos acima da média, defendendo-a contra a rivalidade dos
concorrentes e dos compradores poderosos, trazendo flexibilidade para enfrentar os
fornecedores, gerando barreiras de entrada e a colocando em boa posicdo em
relacao aos produtos substitutos.

Baixo custo

Consiste na criagdo de um produto que seja unico no ambito de todo o setor. A
empresa pode se diferenciar por meio: da marca, da imagem, da tecnologia, dos
servigos sob encomenda, da rede de fornecedores, etc. N&o significa que vai ignorar
Diferenciagdo | os custos, mas eles ndo sdo o alvo. Essa estratégia pode proporcionar um
isolamento contra a rivalidade dos concorrentes devido a lealdade dos consumidores
a marca, e aumenta as margens, porque exclui a necessidade de posi¢cao de baixo
custo. A ampliagdo da margem de lucro faz com que empresa possa lidar melhor
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com os fornecedores e diminui o poder dos compradores. Dessa forma, estara em
melhor posicdo que seus substitutos, pois se diferenciou para obter lealdade dos
consumidores.

Enfoca um determinado grupo de compradores, um segmento da linha de produtos,
Foco (em ou um mercado geografico. A empresa aborda um ou mais segmentos de mercado
custo ou menores, ao invés de ir atras de um grande mercado. Pode atingir a diferenciagéo

diferenciagdo) | por conseguir satisfazer melhor as necessidades de um grupo de clientes, ou custos

baixos na obtencgio deste alvo, ou ambos.

Fonte: Elaborado pelos autores

¢) Desenvolvimento de produtos: representa o processo pelo qual a empresa cria novos

produtos para substituir os ja existentes para 0 mesmo mercado.
d) Diversificagdo: tanto os produtos como os mercados sdo novos para a empresa.

Ansoff (1977) observa que uma mudanga de estratégia representa um alinhamento de
produtos e mercados da empresa, mas ndo significa necessariamente uma diversificacdo.
Segundo ele essa mudanca pode se dividir em expansao e diversificagdo. A expansdo envolve
penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercados e de produtos (itens a, b, ¢). Ja a
diversificacdo (item d) ¢ mais drastica e arriscada, pois envolve um afastamento simultdneo

de produtos ¢ mercados conhecidos.

As tipologias estratégicas apresentadas foram utilizadas como base para identificar as
estratégias adotadas pelo setor hoteleiro de um municipio do litoral catarinense. Entretanto, ¢
importante ressaltar que, de acordo com o exposto, pode-se verificar que as tipologias
estratégicas apresentadas por Ansoff (1977) que dizem respeito a expansao de mercado, estdo
relacionadas ao comportamento “prospectivo”, apresentado por Miles et al. (1978). Dessa
forma, este artigo considera que o comportamento prospectivo ja abrange as estratégias de
expansao propostas por Ansoff (1977). Assim, as tipologias adotadas para o estudo foram

aquelas propostas por Porter (1991) e Miles et al. (1978), apresentadas nos quadros 2 e 3.

5. Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa realizada teve o objetivo de descrever as estratégias competitivas dos agentes

econdmicos que representavam a oferta hoteleira de um destino turistico, o que caracteriza a
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pesquisa como descritiva. A pesquisa descritiva pode assumir diversas formas, sendo uma

delas o estudo de caso, que é o objeto desse estudo (YIN, 1994).

A unidade de analise da pesquisa foi o setor hoteleiro de um municipio do litoral catarinense,
tomando-se todos os hotéis cadastrados na Prefeitura da cidade, que somavam onze empresas,
sendo seis empresas familiares e cinco empresas com estrutura de gestdo profissional. Cada
um dos onze hotéis representou uma subunidade de analise, dentro do conceito de “unidades

de andlise incorporadas” (YIN, 1994).

A coleta de dados priméarios ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas, com perguntas
abertas e fechadas dirigidas aos membros da geréncia ou aos proprietarios dos hotéis
pesquisados. Em paralelo, foi feito o uso da observagdo passiva realizada durante a aplicagdo
das entrevistas, de forma que os elementos observados pudessem confirmar ou desencadear
novas perguntas abertas para as entrevistas. Também foram coletados dados secundarios por

meio da analise documental de fontes de informagao sobre o setor hoteleiro do municipio.

A coleta de dados permitiu a categorizacdo das estratégias identificadas. As categorias de
analise foram representadas pelas tipologias de comportamento e posicionamento estratégico
descritas na secdo anterior. Como tipologia de posicionamento estratégico, adotou-se o
modelo de Porter (1991): Estratégia de Diferenciacdo, Estratégia de Custo e Estratégia de
Foco. Como tipologia de comportamento estratégico, adotou-se o modelo de Miles et al.
(1978): Estratégia Defensiva, Estratégia Prospectiva, Estratégia Analitica e Estratégia

Reativa.

Com o objetivo de analisar os dados do setor de uma forma agregada, as estratégias
identificadas foram quantificadas em relagao ao total de empresas pesquisadas, permitindo a
verificagdo dos percentuais de adogdo das diferentes estratégias competitivas. E importante
ressaltar que a quantificagdo realizada ndo teve o objetivo de validagdo estatistica e possivel
extrapolagdo dos dados coletados, mas somente serviu como base para uma analise agregada

das empresas pesquisadas.
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6. O Caso do Setor Hoteleiro de um Municipio do Litoral Catarinense

Os hotéis fazem parte da gama de negdcios envolvidos pelo turismo, pois representam a
propria oferta turistica das regides, sendo também responsaveis pela composi¢cdo do produto
turistico. A empresa hoteleira precisa continuamente melhorar a sua competitividade em
funcdo das transformacdes que ocorreram nos ultimos anos no setor de turismo. Essas
mudangas estdo relacionadas a globalizacdo da economia, as mudangas nas condigdes de
oferta ¢ de demanda e aos problemas ecoldgicos. Tudo isso contribui para uma maior
especializacio dessas organizagdes com o objetivo de aumentar a sua competitividade. E
importante salientar que a competitividade ¢ considerada como sindénimo de sobrevivéncia,
portanto, estd relacionada com a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias

que lhe permitam aumentar ou conservar uma posi¢ao sustentavel no mercado.

Este topico se destina a apresentar as estratégias competitivas adotadas pelo setor hoteleiro de
um municipio do litoral catarinense. Nesse sentido, primeiramente apresenta-se algumas
informagdes do setor em andlise para posteriormente serem descritas as estratégias adotadas

pelas empresas que compdem o setor hoteleiro nesse municipio.
6.1. Informacoées do setor em analise

O setor em estudo era composto por 2.125 leitos e todas as empresas tinham a hospedagem
como a sua principal atividade, sendo caracterizados como hotéis de praia. A oferta de
equipamentos e servigos de suporte aos clientes, sob a Otica do lazer, podia ser considerada
modesta. Apenas um empreendimento, dentre os pesquisados, dispunha de equipamentos de
lazer mais sofisticados, tais como pista de cooper, estrutura de SPA e marina. Essa questao ¢
considerada interessante, pois foi possivel observar que os empreendimentos analisados se
apoiavam apenas na base de recursos naturais como elemento chave de atuagdo de mercado,

enfraquecendo a capacidade competitiva, frente a possiveis diversidades climatologicas.

Quanto ao numero de funcionarios operacionais, na baixa estacdo o setor empregava 256
pessoas e, na alta estacdo, 599 (um aumento quantitativo de 233,98%). Muitos
empreendimentos trabalhavam com cooperativas de trabalho, o que fazia com que o nimero
de funcionarios oscilasse bastante entre a alta e a baixa estacdo. Os funcionarios das
cooperativas de trabalho geralmente eram contratados na alta estagdo e também quando

ocorria um aumento da demanda na baixa estagdo (finais de semana, férias, eventos, etc).
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Em relagdo ao porte, constatou-se que 45,50% do setor era composto por pequenas empresas,
36,40% por médias e 18,20% por grandes empresas (segundo os critérios da Secretaria da

Receita Federal).

Conforme destacado anteriormente, o conhecimento do setor e a busca por uma posi¢ao
favoravel em relagdo as forgas competitivas ¢ extremamente importante nos dias atuais. Sendo
assim, verificar como as for¢as atuam em um determinado mercado é um fator determinante
de sobrevivéncia. O quadro 4 apresenta como as cinco for¢as competitivas atuam no setor
hoteleiro de uma forma geral. E importante destacar que essa andlise foi feita pela OMT

(1998) e serviu como suporte para a analise do caso em estudo, considerando que o panorama

competitivo ndo mudou significativamente em relacdo aos dias atuais.

Quadro 4 - As forgas competitivas no setor hoteleiro

Forgas No setor hoteleiro
Ameaca de A expansdo da oferta no setor hoteleiro nas décadas passadas representa a
¢ auséncia de barreiras de entrada, principalmente devido aos produtos pouco
entrada . X
diferenciados.
Ameacga de |O desenvolvimento de novas formas de turismo (como em casas alugadas ou na
produtos | area de residéncia habitual, turismo ecoldgico, hotéis fazenda, etc.) representa uma

substitutos

ameaca.

A demanda hoteleira se caracteriza como instavel. No entanto, a oferta se

Poder de |caracteriza por um alto grau de rigidez devido aos elevados custos fixos e a
negociagdo |necessidade de alcangar ocupagdo maxima em periodos de tempo muito curtos
dos (sazonalidade). Assim, os compradores conseguem negociar pre¢cos em periodos de
compradores | baixa estagcdo. Os intermediarios sao importantes, pois representam praticamente a
Unica possibilidade de se realizar grandes volumes de vendas.
Poder de O elevado custo de entrada no setor e os elevados custos dos insumos necessarios
nedociacio |Pa@° desenvolvimento da atividade dependem da relagao que se estabelece entre
gdosg a empresa e seus fornecedores. Nos hotéis, os recursos humanos sédo de extrema
importancia e estdo cada vez mais escassos e caros, assim como 0S recursos
fornecedores | .. .
financeiros.
Rivalidade N . o . - .
entre os A concorréncia nesse setor € muito intensa, devido ao rapido crescimento da oferta
em relagdo a demanda e a minima diferenga entre os produtos oferecidos, dentre
concorrentes
X outros.
existentes

Fonte: Elaborado pelos autores com base em OMT (1998).
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6.2. Estratégias identificadas

Com base nas entrevistas realizadas com os proprietarios e gerentes dos hotéis, foi verificado
que as empresas do setor ndo possuiam nenhum critério quanto ao processo de formulacdo e
de implementacdo de estratégias. Assim, esse processo podia ocorrer de varias formas,
deliberada ou emergentemente. As organizacdes pesquisadas também ndo formulavam as
estratégias de maneira explicita (apenas duas empresas possuiam um processo formal de

planejamento estratégico).

Assim, constatou-se que as empresas adotavam medidas gerenciais que refletiam nas
estratégias identificadas. Na pesquisa, também foram levantados os fatores de sucesso das
empresas e verificou-se que a maioria (90,90%) buscava a qualidade na prestagdo de servigos.
Os demais fatores de sucesso citados pelas empresas foram: localizagao, pregos, funcionarios,
personalizacdo dos servigos, educagdo e publicidade. A seguir sdo apresentadas as estratégias

adotadas pelas empresas, de acordo com as tipologias estratégicas descritas na subsegao 4.1.
Em relacao ao posicionamento estratégico, verificou-se:

a) Estratégia de diferenciagdo: 54,60% do setor se diferenciava por meio da oferta de produtos
com qualidade superior. Um dos gerentes afirmou que sua empresa sempre estava inovando,
procurando se diferenciar em relagdo aos concorrentes. Ja outro entrevistado disse que
procurava trabalhar no equilibrio, ou seja, conciliando qualidade superior e prego inferior. Os
representantes de todas as empresas também ressaltaram a importancia da reduc¢do dos custos
sem afetar a qualidade, pois: “... dentro da hotelaria o servico é tudo!”, afirmou um deles. Por
isso, vale ressaltar que as empresas que adotavam essa estratégia ndo ignoravam os custos, no

entanto, eles ndo eram o alvo principal.

As empresas buscavam reforcar a imagem de sua marca e divulgar seus produtos com a realizagdo
de campanhas publicitarias na TV, radio e jornais (45,50%) ¢ através da participagdo em eventos €
por mala direta (9,10%). As empresas também utilizavam outras formas para reforgar a sua
imagem por meio da internet, painéis ¢ outras midias (18,20%). Os gastos com publicidade se
situavam na faixa de 1 a 6% do faturamento para 45,45% das empresas e entre 10% a 20% do
faturamento para 18,18% das empresas. Somente 18,18% das empresas do setor trabalhavam com
parcerias nos folders do municipio, recebendo desconto de 40% no IPTU (Imposto Predial,

Territorial e Urbano), e 18,18% dos hotéis do setor ndo investiam em publicidade.
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Em relagdo ao grau de lealdade dos hospedes, para 45,50% das empresas o indice de retorno
do héspede ao estabelecimento era superior a 50%. As empresas pesquisadas estimavam esse
indice de fidelizacdo com base em suas experiéncias, pois nenhuma delas adotava medidas de

desempenho para quantificar essa questao.

No que tange as inovagdes realizadas, as empresas perceberam a importancia de atualizar as
instalagOes e a prestacdo dos servi¢os, com base, principalmente nos contatos que tinham com
os clientes e participagdo em feiras de produtos da area (81,80%), através de congressos
(72,70%), por meio de reunides com empresarios da area (54,50%), entrando em contato com
as universidades (27,30%), por meio de jornais e revistas da area (36,40%), através de

iniciativa administrativa e de acordo com a necessidade do mercado (9,10%).

b) Estratégia de custo: embora ndo tenham sido disponibilizados dados financeiros para

avaliar completamente essa estratégia, pode-se afirmar que todo o setor adotava

procedimentos no sentido de reduzir seus custos. As empresas vinham reduzindo seus custos,
2

principalmente devido “...ao advento da acirrada competi¢do...”, “...devido a sazonalidade!”

e “...a propria sobrevivéncia da empresa”, segundo a opinido da maioria dos entrevistados.

c) Estratégia de foco: verificou-se no setor que somente 18,20% das empresas trabalhavam
com um grupo focalizado de clientes e procuravam tratar cada cliente de forma diferente,

I3

como se fossem mercados especificos. Uma empresa relatou que: “...como mais de 50% de
nossos clientes sdo fiéis, o tratamento passa a ser até mesmo informal”. Outra organizacao
também afirmou que: “...quando um cliente faz aniversario e ndo esta hospedado, colocamos
um cartdo de aniversario anexado ao champagne quando ele retorna ao hotel”. Ja 81,80%
das empresas ndo trabalhavam com grupos especificos, pois necessitavam trabalhar com
diversos nichos e atrair clientes o ano inteiro para manter-se funcionando. Assim, as empresas

ndo atendiam os clientes de forma diferenciada, uma vez que acreditavam que os mesmos nao

poderiam ser tratados de maneira distinta para manter um servi¢o padrao.
Em relacdo ao comportamento estratégico, verificou-se:

a) Estratégia defensiva: 45,50% do setor adotava o comportamento estratégico defensivo, pois
procuravam manter uma linha limitada e estavel de produtos, para proteger seu dominio,

principalmente através da qualidade na prestagcdo dos servicos.
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b) Estratégia prospectiva: 72,70% dos entrevistados afirmaram que estavam aumentando sua
linha de produtos, de modo a ampliar sua area de mercado (embora, contraditoriamente,
algumas ainda adotassem uma postura defensiva). E interessante ressaltar que dentre as

13

empresas que adotavam esse comportamento, 25% afirmava que: “... pretendiam ampliar a
rede de hotéis na regido...”, 0 que caracterizava uma razoavel perspectiva para o crescimento
na regido, com importantes impactos econdmicos positivos. Em relacdo as empresas que nao
utilizavam esse comportamento estratégico, 27,30% estavam passando por dificuldades

financeiras, o que dificultava a ampliacdo dos produtos.

c) Estratégia analitica: 54,50% das empresas procuravam manter a linha de produtos
relativamente estavel, sendo que também adicionavam outros produtos que tinham sido bem

sucedidos em empresas concorrentes, seguindo os lideres de mercado.

d) Estratégia reativa: somente 18,20% das empresas do setor em andlise ndo se arriscavam em
novos produtos, a nao ser quando pressionadas pela competigao. Assim, concluiu-se que elas

estavam sempre reagindo ao ambiente, mesmo sabendo que o risco fazia parte do negocio.

Para sintetizar a identificacdo das estratégias competitivas, dois quadros foram elaborados
(quadros 5 e 6): um que retne todas as estratégias identificadas e outros que faz o cruzamento

do posicionamento com comportamento estratégico das empresas analisadas.

Quadro 5 - Estratégias identificadas no setor hoteleiro

Estratégias identificadas
Hotéis Custo Diferenciagcéo Foco Defensiva | Prospectiva | Analitica Reativa
Hotel 1 X X X X
Hotel 2 X X X X
Hotel 3 X X X X
Hotel 4 X X X
Hotel 5 X X X
Hotel 6 X X X X
Hotel 7 X X X
Hotel 8 X X X X
Hotel 9 X X
Hotel 10 X X X X
Hotel 11 X X X X X
Total (%) 100,0 54,6 18,2 45,5 72,7 54,6 18,2

Fonte: Pesquisa de campo
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Quadro 6 - Posicionamento vs. Comportamento estratégico

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO
Defensiva Prospectiva Analitica Reativa
Hotel 1
Hotel 2 Hotel 1
o e Hotel 3 Hotel 2
O Custo Hotel 7 Hotel 4 Hotel 6 Hotel 4
= Hotol 8 Hotel 5 Hotel 8 Hotel 10
= Hotel 9 Hotel 8 Hotel 10
§ Hotel 10 Hotel 11
¢'7, Hotel 11
w
8 Hotel 1 Hotel 1
ote ote
z
E Diferenciacao :8:2: ; Hotel 2 Hotel 2
< Hotel 3 Hotel 6
Z Hotel 11 Hotel 11
o
o
3
o Hotel 6
Foco Hotel 11 Hotel 11

Fonte: Pesquisa de campo.

Pode-se observar que os hotéis pesquisados recorreram as diversas tipologias estratégicas
descritas na se¢@o 4.1. Os motivos pelos quais as empresas adotaram essas estratégias sao os
mais diversos possiveis. Em geral, pode-se afirmar que as organizacdes estdo tentando se
manter no mercado de todas as maneiras, com o objetivo de melhorar sua rentabilidade

financeira e até mesmo para garantir sua participagdo no mercado.

7. Discussao dos Resultados e Conclusao

O principal objetivo desse artigo foi descrever as estratégias competitivas adotadas pelas
organizacdes turisticas, em especial, as estratégias utilizadas pelo setor hoteleiro de um
municipio do litoral catarinense. As estratégias foram entdo identificadas e detalhadas nas
dimensdes de posicionamento ¢ comportamento estratégico, reveladas no referencial tedrico

utilizado como base da pesquisa.
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Esses empreendimentos possuem uma série de caracteristicas que influenciam na sua atuacdo
no mercado. Muitas dessas caracteristicas sdo definidas pelo proprio contexto em que as
empresas estio inseridas. Assim, conhecer o setor para definir um possivel posicionamento ou

comportamento estratégico, passa a ser uma questdo de sobrevivéncia para essas empresas.

Conhecendo o setor, as empresas podem obter informacdes sobre sua competitividade,
podendo definir a sua forma de atuacdo, que reflete as suas estratégias. Na pesquisa, as
tipologias apresentadas foram utilizadas para identificar o posicionamento estratégico
(PORTER, 1991) e o comportamento estratégico (MILES et al., 1978) do setor hoteleiro do

municipio em andlise.

Assim, de acordo com a pesquisa efetuada no setor foco de estudo, pode-se verificar que as
empresas adotavam uma série de comportamentos e posicionamentos estratégicos. As razdes
para a adocdo de diferentes tipologias estratégicas sdo muitas, mas principalmente, porque as
empresas estavam buscando se manter a qualquer custo no mercado, seja para a busca de uma
melhor rentabilidade financeira, seja para a sua propria sobrevivéncia. As empresas que
compunham o setor adotavam diferentes estratégias, sendo a lideranca de custo e o

comportamento prospectivo as mais freqiientes.

Este artigo ndo procurou avaliar os motivos que levavam uma unica empresa a adotar um
conjunto tdo amplo, e aparentemente incoerente, de estratégias. Contudo, pode-se deduzir que
isso ocorria devido a uma auséncia de planejamento sistematizado, ou seja, as empresas nao
sabiam de maneira clara os caminhos a percorrer para manter a longevidade organizacional e
assim recorriam a utilizagdo de diversas estratégias, muitas vezes conflitantes. Isso poderia ter
ocorrido também em fungdo da indisponibilidade de instrumental adequado para implantagao
de estratégias que permitiam manter a competitividade das organizag¢des. Considerando que o
setor era composto em sua maioria por pequenas e médias empresas, havia uma

vulnerabilidade face aos riscos decorrentes de atividade essencialmente sazonal.

Ao contrario do que recomenda Porter (1991), uma mesma empresa utilizava mais de um
posicionamento estratégico, o que pode ser explicado por diferentes razdes: (a) uso de um
processo de tentativa e erro na adogdo de uma ou outra estratégia; (b) falta de conhecimento
dos verdadeiros efeitos de uma estratégia; (c) falta de conhecimento das diferengas entre as

diversas estratégias; e (d) em relagdo as grandes empresas, as empresas de pequeno porte
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tendem a utilizar praticas de planejamento estratégico com uma freqiiéncia menor, seguindo a

intui¢do de seus gestores em grande parte das decisdes estratégicas.

A predominancia do posicionamento de baixo de custo (100% do setor) e do comportamento
prospectivo (72,70%) permitiu deducdes interessantes. A estratégia de custo esta associada a
economia de escala ou ao aumento da producdo com um menor custo, enquanto a estratégia
prospectiva indica uma ampliagdo de atividade dentro do proprio ramo atual, ainda que
algumas empresas atuem em outros negocios. Assim, ao contrario do que possa parecer, a
combinagdo dessas duas estratégias mostrou certa consisténcia na conduta das empresas.
Dado que a expansdo deve ocorrer dentro do proprio setor, entdo que o servigo seja prestado

ao menor custo possivel, ou seja, através da lideranca em custo.

Na verdade, pelo que se pode verificar na pesquisa efetuada, a competicdo entre as empresas
era bastante acentuada ¢ mesmo quem adotava a estratégia de diferenciagdo devia fazé-la ao
menor custo que fosse possivel para essa estratégia. A elevada sazonalidade da demanda (s
se utilizava a capacidade maxima durante a alta temporada) tornava obrigatoria a atragdo do
maior volume possivel de hospedes, o que sugeria uma conduta intensiva de servigo

relativamente diferenciado e com menor custo.

A estratégia de diferenciacdo, portanto, era utilizada por mais de 50% do setor em estudo. No
entanto, todas as empresas que adotavam esse comportamento, também procuravam reduzir
os seus custos. E importante lembrar que as empresas que adotavam esses dois
comportamentos estratégicos deixavam claro que a redugdo dos custos ndo afetava a

qualidade dos servigos e das instalagoes.

As empresas diferenciavam seus servigos principalmente através da publicidade, do
relacionamento que era mantido com os clientes, fazendo com que esses, em sua maioria,
retornassem. E importante lembrar que as empresas que adotavam essas estratégias também
inovavam nos servi¢cos de hospedagem, alimentos e administragdo. Percebiam que era
importante inovar principalmente através dos contatos com os clientes e também participando

de eventos na area.

Enfim, pode-se dizer que as estratégias adotadas pelo setor analisado estavam relacionadas a
sua propria estrutura competitiva. O setor hoteleiro, de uma forma geral, ndo possui barreiras

de entrada para novas empresas, portanto, as pousadas, os campings ¢ as casas de aluguel
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estdo o tempo todo ameagando a competitividade das empresas que atuam no setor. Além
disso, a intensa rivalidade entre os concorrentes existentes, tanto na alta, como na baixa
estacdo, justifica a adogdo de diferentes estratégias, como forma de sobrevivéncia no proprio

mercado.

Para a continuidade da pesquisa descrita neste artigo, sugere-se um estudo da relag@o entre o
tipo de estratégia adotado e o tamanho ou condi¢des financeiras das empresas analisadas.
Algumas evidéncias observadas na pesquisa de campo indicaram que o porte e as condigdes
financeiras dos hotéis poderiam influenciar tanto em seu posicionamento quanto em seu
comportamento estratégico. Além disso, outro possivel caminho de continuidade deste
trabalho seria ampliar o universo de pesquisa, de forma a obter uma amostra representativa
que permitisse uma analise quantitativa da relacdo entre estratégia competitiva e desempenho
empresarial, fornecendo subsidios para a verificacdo da validade desse controverso construto

nas organizacdes hoteleiras.
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