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INTRODUCAQ

0 Algarve dotado de impares condi¢coes
paisagisticas, e de um clima ameno e de grande
luminosidade, tornou-se uma regiso de lazer e de

recreio muito apetecida.

Face as suas potencialidades turisticas,
assistiu-se a um crescimento da actividade
turistica na regifo, tornando-se necessaria a
existé&ncia de inaGmeras componentes de oferta
derivada, nomeadamente ao nivel do alojamento

turistico.

Atendendo ao papel crucial que a actividade
turistica detém na regido e constatada a
insuficiédncia de estudos de acompanhamento da
evolugcdo da actividade, a escolha do tema de
investigagcdo recaiu na categoria de alojamento
considerada como a forma normal e tradicional de

alojamento turistico - o hote1(1).

(1) 0 INE define hotef como "um estabelecimento que ocupa a totalidade de v edificio ou uma parte
dele completanente independente, constituindo as svas instalagbes um todo homogéneo, e dispondo de
acesse directo aos andares para uso exclusivo dos clientes”



Os objectivos propostos e a justificacdo temdtica

da pesquisa ser3o apresentados no capitulo 1.

A analise estrutural da componente hotéis sera
desenvolvida através da aplicac3o da metodologia
dos grupos estratégicos. Uma revisdo tebrica dos
estudos efectuados sobre grupos estratégicos, uma
definic8o de conceitos inerentes ao de grupo
estratégico, bem como metodologias de aplicacéo
deste instrumento de andlise serio apresentadas

no capitulo 2.

O capitulo 3 ficard reservado para a apresentacéio
de aspectos gerais necessarios a uma boa
compreensdo do estudo a efectivar, ou seja, uma
caracterizac8o da procura e oferta turisticas,
uma descricdo do sistema turismo, dos agentes que
se encontram envolvidos na procura turfistica e,

uma definicdo do produto turistico.

No capitulo 4 serd realizado o diagndéstico da
inddstria hoteleira global algarvia no periodo de
1970 a 1989, realg¢ando a compoenente de alojamento
hotel. No diagnéstico proceder-se-& ao estudo da
procura e oferta, dando especial atencdo ao

sistema da produc¢do, as caracteristicas do modelo



de crescimento a que temos assistido nos Gltimos
anos e & andlise de rendibilidade de exploracio da

indastria (1),

No capitulo 5 ser3o identificados os grupos
estratégicos existentes nos hotéis do Algarve,
através da aplicacdo de métodos de andlise
estatistica multivariada, com o apoio do programa
SPSS.PC, tendo como base a informac@o recolhida
mediante inquérito dirigido aos directores
hoteleiros. Neste capitulo apresentar-se~-a a
andlise da relacéo grupo estratégico e
desempenho, utilizando indicadores financeiros e

de operacéo.

Por Gltimo, serdo apresentadas as conclusdes do
trabalho efectuado, de forma a enriquecer o
conhecimento que é necessédrio deter para definir
a orientacdo estratégica a implementar nos

hotéis.

() A expressio indistria hoteleira global é utilizada para designar o conjunto de unidades
hoteleiras que tém como actividade principal o alojamento, compreendendo hotéis, hotéis-
apartamentos, apartamentos, aldesmentos, motéis, pousadas, estalagens e pensdes.



1. FUNDAMENTACAO E OBJECTIVOS DO TRABALHO

A necessidade de conhecermos aprofundadamente a
situacdo em que se encontra a indistria hoteleira
global algarvia, e a vontade de contribuirmos
para diversificar os instrumentos de estudo das
acgdes estratégicas desenvolvidas nos hotéis
existentes, constituiram os dois aspectos bdédsicos
que justificaram a escolha do tema da presente

dissertacio.

Um conhecimento detalhado da inddstria hoteleira
global é condicdo necessiaria para a aplicacdo do
conceito de grupo estratégico. Com efeito, sé
dispondo de informacio abundante se pode proceder
a operacionalizacéao multidimensional das
estratégias, conducente 2a forma¢cdo dos grupos
estratégicos. Paralelamente, um bom conhecimento
da inddstria facilita a tentativa de definicédo
4 priori de grupos estratégicos, minorando desta
forma os riscos de uma derivac8o exploratéria de

qualquer namero de grupos.

O propésito de relacionar os grupos estratégicos

com o desempenho obtido nos hotéis residiu na



importdncia que tal dimens3oc detém nas empresas
que, seleccionam as estratégias formuladas em

funcdo das implicacdes que tém no desempenho.

Factor de peso para a justificac@o apresentada &
a primordial importéncia que a indistria
hoteleira global algarvia detém na indistria
hoteleira global portuguvesa. Esta, por sua vez,
constituti um dos segmentos de uma inddstria que a
nivel mundial, a nivel comunitdrio, e também em
Portugal, ocupa uma posi¢cdo primordial - a

indistria do turismo.

A evolucdo do turismo no mundo tem contribuido
para o desenvolvimento dos povos, nas suas
vertentes econdmica, cultural e social. 0
contributo deste fenémeno de dimensiZo universal
ndo se confina a aspectos puramente econémicos.
Por seu intermédio, no confronto com a
diversidade, é preservada e desenvolvida a
cultura, enriquecida a convivénecia entre os

paovos.

De acordo com dados fornecidos pela Organizacio
Mundial de Turismo, o nimero estimado de chegadas
de turistas internacionais em todo o mundo passou

de 160 milhSes eam 1970 para 383 milhdes em 1987.



As receitas geradas pelo turismo externo a nivel
mundial evoluiram significativamente tendo
atingido, em 1987, 150 mil miilhSes de délares

americanos (Plano Nacional de Turismo).

O crescimento do turismo registado nas duas
Gltimas décadas a nivel mundial, mesmo com as
recessdes que se verificaram no inicio de cada
uma, prova claramente a resisténcia desta
indistria face a conjunturas econdémicas

desfavoriveis.

Na Comunidade Econémica Europeia o turismo
representa uma das indistrias mais importantes e
constitui um elemento essencial de livre
circulacdo das populacdes, de coesdo social, de
desenvolvimento cultural. Enfim, tem sido
atribuido ao turismo o papel de elemento
integrador na construcdo da "Europa dos

Cidad&os"(Plano Nacional do Turismo).

Em Portugal o turismo alcancou lugar de destaque
na economia nacional desempenhando um papeael
estratégico na sua reanimacfio. Em 1990, acolheu
mais de 18 milhBes de visitantes dos gquais 8

milhdes foram turistas {INE), tendo as receitas



externas ultrapassado a barreira dos 500 milhées

de contos (Banco de Portugal).

Nesse ano, o saldo do turismo contribuiu com
39.3% para a cobertura do saldo permanentemente
negativo da balanca comercial e, foi responsivel
por 4.4% do total do produto interno bruto (Banco
de Portugal). ReTativamente ao emprego, a
indGstria do turismo proporcionou cerca de 150
mil postos de trabalho, representando 3.4% da

populacdo empregada no Continente (INE).

A hotelaria, elemento bd&sico e factor essancial
da actividade turistica, contribuiu de forma
determinante para o desenvolvimento e incremento

do turismo em Portugal.

Em particular, o Algarve detém uma importé&ncia
crucial na ‘dindGstria hoteleira portuguesa. Em
1990, havia em Portugal um total de 1509
estabelecimentos hoteleiros, detendo o Algarve
18.7%. No mesmo ano, a capacidade hoteleira totatl
dispunha de quase 180 mil camas registadas e
licenciadas nos servicos oficiais de turismo

enquanto o Algarve detinha 39.1%.

Com o presente trabalho, aplicado na inddastria



hoteleira algarvia. pretendemos atingir oS

seguintes objectivos:

12 Conhecer a realidade hoteleira algarvia,
no que diz respeito a intensidade da sua
concorréncia;

29 Detectar a existéncia de grupos de
empresas que prosseguem eastratédgias similares -
~grupos estratégicos;

32 Identificar e examinar a relacdo entre o
desempenho e os grupos estratégicos;

42 Contribuir para o desenvolvimento dos
fundamentos tebdricos do conceito de grupos

estratégicos.



2. GRUPOS ESTRATEGICOS - ESTADO DA ARTE

2.1. 0 Conceito de Grupo Estratégico

A temdtica grupos estratégicos 6 relativamente
recente e tem ocupado um papel proeminente, tanto
no &ambito da gest&o estratégica como no da

organizac¢do industrial.

Apesar de ndo abundar o trabalho teérico sobre o
conceito de grupo estratégico que tem estado
implicito nos diversos estudos elaborados neste
&mbito, é possivel constatar vadrios conceitos de
grupo estratégico, desde que este foi introduzido

por Hunt em 1972, na sua dissertacédo doutoral.

Hunt apresentou a seguinte definig8oc de grupo

estratégico:

"grupo estratégico é um grupo de
empresas dentro de uma indistria que sio

altamente simétricas ... no que respeita a
estrutura de custos, grau de
diversificacio do produto ... organizacso
formal, sistemas de controlo e recompensas
e punigbes & gestdio ...{( e ) pontos de
vista e preferé&ncias pessoais sobre
resultados possiveis...".{(Thomas e

Venkatraman,1988,p.538)



Hunt encarou o grupo estratégico como um elemento
da estrutura da indistria, passivel de ser
identificado porque as ampresas adoptam
estratégias diferentes. Utilizou o conceito para
explicar a intensa rivalidade competitiva
observada na indistria de ferramentas de uso

doméstico.

Newman, em 1973, na sua dissertacdo doutoral
sobre as indistrias de bens de producédo
desenvolveu mais formalmente a no¢io de grupo

estratégico:

"...se as estratégias empresariais podem
diferir persistentemente entre rivais
directos, podemos falar de grupos
estratégicos - cada grupo constituido por
empresas bastante simétricas nas suas
estratégias empresariais - como um
elemento estdvel da estrutura do mercado".
(Newman,1878,p.417)

Enquanto Hunt preconizou a identificacdo dos
grupos estratégicos numa inddastria principal,
atendendo as diferencas de estratégia entre os
concorrentes, Newman admitiu a hipétese de
identificar os grupos estratégicos considerando
as actividades que as empresas desenvolvem em

vadrias inddastrias. Assim, n83o0 & estranho o facto

10



de Newman ter constituido os grupos estratégicos
com base no nivel de integracéo vertical, ou
seja, atendendo & 1localizacdo da empresa nos
varios estddios produtivos contiguos,

pertencentes a determinada fileira.

No mesmo ane, Porter analisou também, na sua
dissertacdo doutoral, 0 conceito de grupos
estratégicos nas indlGstrias de bens de consumo,
adiantando, em nosso entender, um conceito mais
circunstanciado, mais amplo e mais flexivel:
grupo estratégico é um grupo de
empresas numa indistria que seguem a mesma

estratégia ou estratégias similares ao longo das
dimensdes estratégicas."(Porter,1980,p.129)

Porter (1980) propds que as diferentas opcdes
estratégicas das empresas numa certa dindistria,
fossem captadas através da definic8o de dimensdes
estratégicas capazes de fornecerem um quadro
global da posicdo da empresa. Adiantou dimensées
estratégicas como por exemplo 1identificacdo da
marca, qualidade do produto, especializacdo e
integracdo vertical, alertando, no entanto, para
a necessidade de as adequar A realidade da

indistria em causa e de acrescentar as dimensées

11



que se julgarem convenientes para a andlise

estrutural da indistria.

Cool e Schendel (1987) apresentaram um conceito
mais especifico de grupo estratégico:

"...um conjunto de empresas que competem
numa indistria na base de combinacdes similares

de dominio de actividade {(scope) @€ recursos
afectos." (p. 1106 )

Nesta definicdo é apontado somente um nivel de
estratégia - estratégia de negécio, e defendida a
constituicdo de grupos estratégicos tendo por
base duas componentes que integram o conceito de

estratégia proposto por Hoffer e Schendel(1978):

- 0 conjunto de segmentos de mercado explorados,
os produtos ou servicos oferecidos nos mercados
seleccionados e, a &rea geografica da estratégia

(dominio).
- 0s recursos utilizados nas &reas funcionais
que sdo chave para obter e manter a vantagem

competitiva nos diversos segmentos de

produto/mercado (recursos aftectos).

Um conceito de grupo estratégico baseado nas

12



barreiras a mobilidade é apraesentado por

Mascarenhas e Aaker (1989):

"um grupo estratégico & definide como um
agrupamento de negécios numa indistria, separado
de outros agrupamentos de negécios por barreiras
a2 mobilidade, ou seja, barreiras a entrada e a
saida." {p.475)

Atendendo aos motivos que originaram a

designac¢cdo de grupo estratégico e recordando a
definigc8o apresentada por Hunt, consideramos que
este conceito se apresenta muito desajustado

face ao iniciaimente proposto.

O conceito de grupo estratégicoe foi estendido ao
de supra-grupo estratégico por Frombrum e Zajac
{1987) ao incluirem na sua definic8o de grupo
estratégico, as dimensdes de estratédgia

empresarial e colectiva, além da estratégia de

negécio:
"grupos estratégicos sdo configuracées
estratégicas entre niveis, reflectindo ndo

somente aspectos de concorréncia de estratégias
de negécio, mas também as designadas estratégias
empresarial e colectiva para maximizar o bem
estar da empresa no seu todo." (p.35)

13



Este Gl1timo conceito de grupo estratégico

reforca a necessidade de identificar grupos
estratégicos com base numa andlise mais ampla da
estratégia, contrariando Cool e Schendel (1987)
que defenderam a estratégia de negécio como nivel
relevante para a constituicéo dos grupos

estratégicos.

No presente estudo adoptaremos o conceito de

grupo estratégico proposto por Porter, dadas as
suas caracteristicas de flexibilidade e
generalidade. Dispondo de um conjunto de
dimens8es estratégicas que captam as diferencas
de opcdes estratégicas entre as empresas, o
trabalho de operacionalizacio das estratégias
tende a tornar-se mais objectivo, Tfacilitando

posteriormente a comparacdo com outros estudos.

Deste modo, as dimensbdes estratégicas propostas

serédo analisadas e posteriormente avaliadas
quanto & sua adequac8o ao estudo que se pretende
efectuar. Algumas dimensdes serdo eliminadas
enquanto que outras acrescentadas, para que o
cbjectivo de conseguir um quadro global do
posicionamento de cada unidade hoteleira seja

atingido.

14



2.2. Revisdo de Estudos sobre Grupos

Estratégicos

Desde que o termo "grupo estratégico" foi
introduzido, té&m surgido inimeros conceitos de
grupo estratégico, mais ou menos afastados da sua

acepcdo inicial, como j&4 observamos.

Aos diversos conceitos de grupo estratégico

estdo associadas indmeras varidveis de
identificacao dos grupos, cujo conhecimento
enriquecerda a compreensdo dos varios conceitos
propostos. Essas varidveis constituirdo uma
dimens3o da revisdo dos principais estudos sobre
grupos estratégicos. A revisdo, constante do
quadro 1, apresentado no fim da presente seccgdo,
também incluird como dimensdes analiticas, o
autor do estudo e ano de publicacd&o do trabalho,
a 1indistria na qual foi realizado o estudo, as
varidveis de medicdo do desempenho e as

resultados obtidos.

A leitura do referido quadro, resumo de alguns

estudos sobre grupos estratégicos, sugere as

seguintes observacd8es:

16



18 Persiste confus3o quanto ao significado
subjacente do termo grupo estratédgico,
aceitando~se geralmente o conceito de grupo
estratégico como conjunto de empresas com
comportamento estratégico similar. Muitos
estudiosos acreditam que a operacionalizacdo da
estratégia -] condicdo indispensdvel para a
formacédo dos grupos estratégicos. A grande
divergéncia reside na definiclo de estratégia,
nos niveis de estratégia que devem ser
considerados para efeitos de esquemas de agrupa-
mento: "é especialmente perturbador detectar que
néo existe um significado operacional do termo
estratégia que seja largamente aceite."

(Venkatraman e Grant,1986,p.71)

Consideramos que a operaciona]izacao da

estratégia deve ser suficientemente poderosa para
reflectir o complexo conceito de estratégia, caso
contrédrio, a utilidade do grupo estratégico sers

limitada a propésitos meramente descritivos.

2a Nao se vislumbra uniformidade na escolha de

varidveis para formar os grupos estratégicos:

16



alguns estudos baseiam-se numa dGnica varidvel
(Porter,1978) outros, os mais freguentes, em
miltiplas varidveis. Esta constatacdio limita o
significado da comparacio dos resultados obtidos

pelos diversos estudos.

38 Diferentes orientacdes tém sido prosseguidas

nos estudos; engquanto uns definem grupos
estratégicos A& priori, baseados na andlise das
indistrias em causa, que posteriormente
confirmam, outros derivam a estrutura com base
nos resultados empiricos. Acreditamos que a
andlise exploratéria na pesquisa de grupos
estratégicos é valiosa, mas defendemos que deve
ser acompanhada de um profundo conhecimento da
inddstria, para posteriormente se avaliar a
necessidade de proceder ou nfo & reconciliagédo
dos grupos, entretanto derivados

estatisticamente.

42 A relacdo grupo estratégico e desempenho tem

merecido a atencédo de muitos autores. 0
desempenho tem sido avaliado principalmente em
termos de rendibilidade, mas alguns estudos j&
apresentaram uma conceptualizacéio mais ampla

deste conceito abrangendo medidas financeiras e

17



operacionais. Os resultados obtidos nem sempre
tém apresentado variacédes de desempenho
estatisticamente significativas entre os grupos

constituidos.

O estudo da relacio grupo estratégico e

desempenho é encarado por nés como muito valioso
porque o desempenho & de facto um tema central da
gestdo estratégica, que esta intimamente
relacionado com as opcées estratégicas adoptadas
pelas empresas. Além disso, a prossecucdo desse
estudo permite utilizar o trabalho de
identificacdo dos grupos para um melhor

conhecimento da inddastria.

52 A maior parte dos estudos visa a constituicdo
dos grupos num dado momento. Contudo, em alguns
estudos, esse estaticismo é ultrapassado proce-
dende-se & identificacfo dos grupos estratégicos
ao longo de um certo perfodo de tempo, o qual
geralmente 1inclui periodos econémicos distintos

na inddstria.

638 Somente uma significativa minoria dos estudos
defende a necessidade de haver um conhecimento
detalhado da indistria, sobre a qual recai a

analise, antes de se proceder a especificacéio das
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varidveis. Em nossa opinido, 1isto constitui um
ponto fraco desses estudos porque consideramos que
0 conhecimento da inddstria & necessario, antes

e depois da formacdo dos grupos.

78 A andlise dos grupos estratégicos tem-se

restringido especialmente a indastrias em que
predominam empresas que té&m um ‘dnico negécio
dominante (cerveja, farméacia, banca de
investimento) ou a indistrias, em que a
desagregacédo dos dados referentes a estratégia e

ao desempenho, n3%o & problemdtica.

A revis3o de alguns estudos sobre grupos

estratégicos proporcionou-nos uma visio geral da
pesquisa, que taem sido desenvolvida nesta
matéria. Da sua andlise transpareceu que os
objectivos dos diferentes estudos apresentam um
ponto comum - todos pretendem identificar grupos
estratégicos. A grande problemdtica advém de
apresentarem conceitos muito diferentes de
aspectos da gestdo a que recorrenm normalmente -
estratégia e desempenho - o, de atribuirem
diferentes graus de importancia a aspectos de
ordem metodolégica, nomeadamente a necessidade de

conhecerem ou nfo previamente a indistria, de
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caonhecerem os grupos estratégicos num certo
momento, ou antes, a sua mobilidade ao longo de

certo periodo de tempo.

Esta analise despertou~nos para a necessidade

de reflectir sobre as relacdes existentes entre a
estratégia e os grupos estratégicos, entre (4]
desempenho e o0s grupos estratégicos, bem como
para a utilidade de fazer um levantamento das
metodologias de estudo que tém sido utilizadas.
Esta reflexdo serd desenvolvida nas sec¢odes

seguintes.
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Quadro 1

Revisdo de Estudos sobre Grupos Estratégicos

|Autor. Indistria Varidveis para Varidveis Resultados

Ano do a formacdo de de desem- obtidos

artigo grupos penho

Hunt Indistria .Grau de diver- Rendibili- ldentificacdo, 2a

1972 de ferra- sificagdo do dade priori de 4 gru-

. mentas de produto pos estratégices,
uso .Ampiitude da in- através da "mini- |
doméstico tegracédo vertical mizacdo da assime-
(anos 60) .Diferenciagdo do tria econémica den,

produto tro de cada grupo"
{McGee, Thomas
1986:142)

Hatten e Indistria .N2 de fdbricas Rendibili-~ Identificacio, & |

Schendel da cerveja .lIdade fdbricas dade dos posteriori, de €

1877 nos EUA .Intensidade de capitais grupos estratégi-
(1952/71) capital proprios. cos. Revelaram

.N2 de marcas diferentes estra-
.Preco tégias de sucesso.
.Rdcio receitas/

vendas

.Réacio de concen-

tracgdo

.Dimensdo da em-

presa

Newman 34 indistri~- .Quota de mercado .Ricio re- Identificados 6

1978 as de bens .Rdcio de concen- sultados grupos.
de producdo tracdo de vendas antes de Revelaram diferen.
(4 digitos .Actividade prin- impostos/ tes niveis de de-
da Standard cipal vendas sempenho,
Industrial .Grav de integra-

Classifica- ¢do vertical
tion=-SIC) .Linha de produtos
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Quadre 1 (cont.)

Autor, Indistria Varidveis para Varidveis Resultados
Ano do a formagdo de de desem- obtidos
artigo grupos penho
Hatten, Indistria .Estratégia da Rendibili~ Identificacdo de 6
Cooper e da cerveja, producdo: dade dos grupos estratégicos.
Schendel nos EUA -N2 de fadbricas capitais
1978 (1952/71) -Capacidade mé~ préprios
dia
-Inovagdo de fé4-
bricas
-Amplitude do ci-
cto de producgio
-Intensidade de
capital
.Estratégia de mer-
cado
-N2 de marcas
~-Preco
~Distribuicéo
-Gastos de Marketing
-Quota de mercado
-Dimensdo
.Estratégia finan-
ceira
-Divida
-Fusbes e aquisic¢des
.Varidveis da Envolvente
Porter 38 indis- .Taxa crescimento Rendibili- Identificac3o a pri-
1979 trias de .Investimento dade dos ori de 2 grupos es-
bens de -Récio publicida~- capitais tratégicos (lideres
consumo de/vendas préprios e seguidoras). Os
(3 digitos .Economias de escala grupos revelaram
da SIC) .Quota de mercado diferentes niveis
relativa de desempenho.
.Rdcio de concen-
tracdo de vendas
Oster 19 indistri- .Racic de publi- Rendibili- Identificacdo,a
1982 as de bens cidade corrente/ dade dos posteriori, de 2
de consumo vendas do ano capitais grupos estraté-
nos EUA anterior proprios gicos com nfvel
(1971/77) reduzido de movi~

mentacdo entre
grupos. Diferen-
cas de performance
ndo significativas.
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Quadro 1 (cont.)

Auter, Indistria Varidveis para Varidveis Resultados
Ano do a formacdo de de desem- obtidos
artigo grupos penho
Frazier Inddstria .2 dimensdes de Rendibili~ Identificacdo de
Howell de forneci- negfcio de dade de 3 grupos estraté-
1983 mento de Abell: vendas cos. Néo had dife-
equipamento .clientes servidos renca de desempe-
médico .necessidades nho mas diferen-
satisfeitas ¢as de comporta-
mento entre grupos.
Dess Indistria de .21 dimensdes es- Rendibili~ Identificacio, a
Davis tintas e de- tratégicas na dade do priori de 4 grupos |
1984 rivados,a ni- drea do marke- activo estratégicos, com
vel de 4 di- ting, financas base na tipologia
gitos (SIC) e produgdo Crescimen- de estratégias ge-
to anual néricas de Porter.
de vendas Verificou-se fal-
ta de singulari-
dade na orienta-
¢do estratégica
que caracterizou
0 grupo de mais
elevado desempenho.
Os grupos revela-
ram diferencas nal-
gumas medidas de
desempenho.
Primaux Inddstria do .Dimensao Identificacdo, a
1985 petréleo relativa priori, de 2 grupos
(1961/1980) .Comportamento estratégicos: Tide-
do investimento res e seguidoras.
conscante a fase Concluiu que a in-
de vida distria estava na
adolescéncia,
as empresas lideres
na fase do declinio
e as seguidoras na
de adolescéncia.
Ryans .22 compa- .0scilacdo Agrupamentc, ndo
Wittink nhias de da cotacdo claro, em:
1985 aviacdo dos titulos .companhias prin-
cotadas na cipais

bolsa de Nova
Yorque (77/789)

.comp. regionais
.comp.intraesta-
duais.
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Quadro 1 (cont.)

(1973/82)

Autor Inddstria Varidveis para Varidveis Resultados
Ano do a formacdo de de desem- obtidos
artigo grupos penho
Cool Indistria .Segmentos de Quota de Durante os 20 anos
Schendel farmacéutica mercado mercado foram identificados
1987 (1963/1982) .Tipos de pro- 4 subpericdos com
dutos Segmente distinta estrutura
.Ambito geogrd- mercado de grupos estraté-
fico ponderade gicos:
.Dimenséo 1963/69 6 GE
Rendibili- 1970/74 5 GE
dade de 1975/79 4 GE
vendas 1980/82 6 GE
ajustada Existiu algum supor-
a inflag¢dc te para aceitar gque
a pertenca a certo
grupo tem implica-
cbes no desempenho. |
Frombrum Inddstria -Estratégia Foram identificados
Zajac de servi- .Linhas de pro- 3 grupos estratégi-
1987 ¢os finan- dutos e merca- cos mediante varia-
ceiros, EUA dos veis de postura am-
114 empresas .Fusfes e aquisicbes biental e de estru-
JInfluéncias tura.
-Postura Ambiental
.Opoertunidades/
Ameacas
=Posigdo Estrutural
.Dimensdo
.Tipo de empresa
Masca- Indistria .Profundidade Rendibi- Identificacdo de 3
renhas de perfura- .Offshore lidade do grupos estratégicos
Aaker ¢éo de pocos .Internacional activo Concluiu-se que a
1989 de petréleo rendibilidade ndo

aumenta necessaria-
mente com o nivel
de proteccé@o dos
grupos.
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Quadro 1 (cont.)
Autor, Indlstria Varidveis para Varidveis Resultados
Ano do a formagdo de de desem- obtidos
artigo grupos penho
West Indidstria .21 dimensdes Rendibili= Identificacio de
Anthony de restaura- estratégicas, dade média 6 grupos estraté-~
1980 c¢3o,nos EUA com base na ti- do activo gicos.Revelaram
(1982/1986) pologia de es- diferencas de de-
tratégias gené- Rendibili- sempenho ndo so-
ricas de Porter dade média mente entre os
das vendas grupos, mas tam-
bém entre os mem-
bros do mesmo
grupo.
Fiegenbaum Indistria .Varidveis de Identificacdo de:
Sudharsham farmacéutica dominio (scope) 4 GE em 1974/75
Thomas nos EUA .Varidveis de 8 GE em 1976/81
1990 (1974/1981) recursos: Verificou-se esta-
Financeiros bilidade relativa
Producéo no ng de grupos na
Marketing indidstria,mas si-

gnificativa altera-
cdc nos elementos
que constituem os
grupos.
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2.3. Estratégia e Grupos Estratégicos

As empresas que competem numa indidstria naoc tém
necessariamente que seleccionar e implementar a
mesma estratégia, ainda que oS objectivos

organizacionais e as metas a atingir ndo sejam

significativamente diferentes. Objectivos ao
nivel da inovacé&o, dos recursos fisicos, dos
recursos financeiros, da rendibilidade, da
produtividade, da motivacao, da posicdo no

mercado, da responsabilidade social, da pesquisa
e desenvolvimento, da diversificacdo do risco,
etc., poder&o ser atingidos implementando accfes

miTtiplas e distintas.

Existe uma variedade de factores que poderéo

justificar a adopcéo de estratégias diversas e,
por conseguinte, a existéncia de grupos
estratégicos, nomeadamente no &mbito do meio
envolvente, das caracteristicas da empresa e dos
valores e expectativas daqueles que det&m o poder

na organizacdo.

A andlise do meio envolvente, etapa inicial do

processo de gestédo estratégica, ndoc é canalizada
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uniformemente para o sucesso da organizagdo por
todos os gestores, pois a oportunidade ambiental
é percebida de forma diversa. Os gestores

apresentam diferengas na visdo que tém da

evoluc¢ao do meio envolvente geral, dos
pressupostos a tracar quanto as grandes
tendéncias sociais, politicas, demogradficas,
econémicas, tecnolégicas, € na avaliac@o que

fazem do meio envolvente operacional, ou seja, da
avaliacédo do mercado, da concorréncia, dos
recursos bdsicos, dos canais de distribuic8o, da

tecnologia, etec..

Por sua vez, também a realidade de cada empresa
influéncia a estratégia a adoptar. A anadalise
interna da organiza¢do conduz-nos a detecc8c de
diferencas mais ou menos acentuadas nos recursos
organizacionais, nas capacidades disponiveis, nos
segmentos de mercado explorados, nos produtos e
servigcos oferecidos, na exploracdo das diversas
sinergias, nas competéncias distintivas, nos
critérios de afectac@o de recursos as varias
dreas funcionais da organizacdo, enfim, nas
oportunidades a aproveitar @ nas ameacas a

combater pela organizacédo.

As atitudes & expectativas quanto ao papel e
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motivo de ser da organizac8o e a sua postura face
a evolucdo do ambiente, no qual actua e
estabelece um certo nimero de transaccgdes,
afectam a estratégia que & adoptada. Da qualidade
dessas transacgdes com o meio envolvente, depende

fortemente a escolha da estratégia.

Atendendo a que é da operacionalizacdo da

estratégia que depende o poder explicativo dos
grupos estratégicos, e que uma boa
operacionalizac¢do requer um bom conhecimento da
estratégia, vamos neste ponto apresentar algumas
reflex8es sobre conceitos de estratégia qQue
possam contribuir para o amadurecimento da sua

tarefa de operacionalizacdo.

O conceito de estratégia aplicado 3 realidade

empresarial é recente, embora a sua origem
histérica remonte a séculos atrds e tenha tido
por base a arte militar. A sua aplicacfio ao mundo
empresarial iniciou-se em 1948 por Von Neumann e
Morgenstern com a obra "Theory of Games and
Economic Behavior", O reconhecimento da sua
necessidade conduziu ao aparecimento de indmeras
definicdes de estratégia como se pode observar
num sumario elaborado por Hoffer e Schendel

(1978,p.18-19). Referiremos em seguida alguns
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conceitos, salientando algumas diferencas entre

eles:

Alfred Chandler, no seu profundo trabalho

publicado em 1862, no qual analisa o
desenvolvimento das sociedades americanas e testa
que a estrutura de uma empresa segue a sua

estratégia, definiu estratégia como:

"... a determina¢céo das metas bisicas e
objectivos de longo prazo da empresa, a adopcéao
de planos de acg¢do, e a afectacdo de recursos
necessdrios para atingir tais metas." (p.13)

No seuv conceito de estratégia, Chandler inclui
os fins que a empresa deseja alcancar e os meios

a que poderad recorrer.

Concentrando-se explicitamente no conceito de

estratégia Andrews (1971} definiu-a como:

"... o padrdo de objectivos, propb6sitos ou
metas e principais politicas e planos para
alcancar essas metas estabelecidos de tal maneira
gue definem em que negécio a empresa estd ou quer
estar, e que espécie de empresa é ou quer ser."
(p.28)

E nitido que Andrews também apresenta um
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conceito amplo de estratégia, abrangendo fins a

atingir e meios a utilizar.

Ansoff (1965), por sva vez, naoc apresenta uma

definicdo formal da estratégia. Ele encara a
estratégia como um dispositivo para enfrentar
situacbes de desconhecimento parcial, como um
conjunto de regras para orientar a busca de novas
oportunidades, como algo que estabelece a Tigacgédo
entre as actividades da empresa e os diversos
conjuntos produto/mercado (dominio de
actividade) em que estd ou pode vir a estar. Para
gque uma empresa possa especificar
convenientemente o seu "elo comum", ou seja,
definir uma relacfo entre os produtos a oferecer
8 0s mercados a satisfazer, presentes e futuros,
Ansoff apresenta quatro componentes normativas da
estratégia designadas por campo de actividade
produto/mercade (os produtos e mercados em que se

encontra), vector de crescimento (direcciao

seguida para alterar o conjunto de dominios que
explora), vantagem competitiva (busca de aspectos
inerentes aos dominios que 1lhe proporcionam forte
posic8o concorrencial) e sinergia (medida de
capacidade da empresa para explorar efeitos

conjuntos). Comparando esta definicdo com as
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anteriormente apresentadas, é claro desta
definicdo que Ansoff 1limita o seu conceito de
eastratégia aos meios a que a empresa podera
recorrer para atingir os seus objectivos. Tanto
que Ansoff refere " a estratégia e oS
objectivos descrevem conjuntamente o conceito de

campo de actuacdo da empresa."(p.101)

Para Glueck & Jauch (1984) a estratégia indica

como é que 0SS recursos devem ser utilizados face
4s mudancas do meio envolvente: a estratégia é um
meio para alcancar os objectivos. Estes autores,

definem a estratégia como:

"... um plano unificado, compreensivo e
integrado que relaciona as vantagens estratégicas
da empresa com os desafios do meio envolvente,
para que 0s objectivos da empresa sejam
atingidos." (p. 8)

Hoffer e Schendel (1978) encaram a estratégia
como um desafio entre o0s recursos e capacidades
da organizac&o, por um lado, e as oportunidades e
riscos do meio envolvente, por outro. Apresentam

a seguinte definicdo de estratégia:

31



... um esquema fundamental de afectacdo de
recursos actual e futuro e de interaccbes com o
meio envolvente, que indica como é que a
organizacdo alcancari os seus objectivos."(p.zs)

Defendem que na operacionalizacao de qualquer
estratégia poderéo apresentar-se quatro

componentes: dominig (a amplitude da interaccio

actual e futura da empresa com o meio
envolvente), afectacio de recursos ( o nivel e

ésquemas de afectacdo de recursos e capacidades
da organizacso, passados e pPresentes, que
contribuirdo para alcancar as suvas metas o
objectivos), vantagem competitiva ( posicdes
Gnicas gque a empresa desenvolve através de
decisfes tomadas ao nivel das duas componentes
anteriores) e sinergia {procura de efeitos

conjuntos através de decisfes tomadas a0 nivel

das duas primeiras componentes).

Nos estudos revistos qQue adoptaram este caonceito
de estratégia (Cool e Schendel, 1987, e
Fiegenbaum, Sudharsan e Thomas, 1890) apenas as
componentes dominio e afectacio de recursos foram
utilizadas para operacionalizar o conceito de

estratégia ao nivel de negécio, por considerarem
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que reflectem as principais decisfes
estratégicas. A importlncia relativa de cada uma
das referidas componentes depende do nivel de

estratégia que se pretende operacionalizar.

Hoffer e Schendel (1978,p.27-29) consideraram

trés niveis de estratégia organizacional:
estratégia empresarial, estratégia de negécio e
estratégia funcional. Ressalvaram a necessidade
de um profundo ajustamento entre os diversos
niveis da estratégia, por forma a obter um todo
coerente, 1imprescindivel ao sucesso de qualquer

organizacé8o.

A estratégia empresarial define o conjunto de

negécios em que a empresa deverd competir. A este
nivel poderdo ser considerados diversos tipos de
estratégia, assumir diversos tipos como sejam,
estratégia de concentracfio numa certa linha de
negécio com o intuito de ganhar vantagem
competitiva através do dominio de certa
tecnologia, estratégia de estabilidade da

actividade e estratégia de crescimento.

A estratégia de negéci define a forma de

competicdo da empresa num dado negécio. As trés
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estratégias genéricas propostas por Porter (1980,
P.35-40) - diferenciac¢do, lideranca pelos custos
@ focagem - sdo estratégias de negdécio.
A estratégia de diferenciacio visa criar e promo-
ver uma utilidade distinta para o cliente através
de diversos meios, nomeadamente imagem de marca,
tecnologia, servigo de vendas, rede de
distribuicéo e servigo p6és-venda. Requer a
criac8o de alguma coisa que seja reconhecida como
Unica, permitindo a pratica de precos mais eleva-

dos do que a concorréncia.

A estratégia de lideranga pelos custos visa

obter dominio ao nivel dos custos através da
prossecucdo de medidas funcionais, como seja, o
aproveitamento da experiéncia, o controle dos
custos, a explorac8o eficaz da escala, sem

negligenciar naturalmente a qualidade.
Por sua vez, a estratégia de focagem consiste na

concentragdo da actividade da empresa num certo

grupo de clientes, num certo mercado geografico.

A estratégia funcional concentra-se na

maximizacdo da produtividade dos recursos nas

vadrias 4dreas funcionais da empresa, nomeadamente
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na producédo, nas financas, na wutilizacdo de

recursos humanos e na pesquisa e desenvolvimento.

Assinalam-se no quadro 2 as componentes que sio
geralmente mais importantes na operacionalizacdo

da estratégia, em cada um dos trés niveis.

Quadro 2

Niveis e Componentes da Estratégia

Estratégia Estratégia ! Estratégia
Empresarial Negécio Funcional

Dominio #

Afectacdo ¥ L L

de recursos

Vantagem *

Competitiva

Sinergia %

* Componentes geralmente mais importantes

A estratégia empresarial & operacionalizada
atendendo as variacdes dos negécios da empresa
entre as vérias indistrias, o que n@o sucede com
a estratégia de neg6cio, cuja operacionalizacéao
€ feita tendo em conta as variactes de negdcio

numa indfstria. (Beard e Dess, 1981, p.663-665)
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A andlise apresentada de alguns conceitos de

estratégia sugere-nos que ndo ha consenso na sua
definicéo. Esta constatacéo contribui para
explicar a jé& referida falta de uniformidade que
se tem verificado a este nivel, na pesquisa de

grupos estratégicos.

Autores como Chandler e Andrews, encaram a

estratégia como um conjunto de acg¢ées ou planos
que visam fixar e alcancar as metas possiveis.
Tanto os objectivos como os meios necessirios sido
o resultado de decisbes estratégicas. O alcance
dessas metas obriga a diferentes ajustamentos
com o meio envolvente, na certeza porém de que a
estratégia tem que se ajustar as mudancas do meio

envolvente ( perspectiva reactiva)

Outros autores como Glueck, Ansoff, Hoffer e

Schendel, concentram-se nes meios que sdo
necesséarios e, os objectivos a atingir resultam
do desafio entre a empresa e o meio envolvente.
Assume~se que a organizac8o se encontra mais
exposta as modificac8es do meio ambiente, e que
este €& mais dindmico e menos susceptivel de ser

previsto (perspectiva interactiva).

Chaffee (1985) na sua andlise sobre
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cperacionalizacdo da estratégia, identificou trés
modelos de estratégia implicitos na literatura:r a
estratégia 1linear, na qual se enquadram os
conceitos referidos de Chandler e Andrews, a
estratégia adaptativa na qual se 1incluem os
conceitos de Hoffer, Schendel e Glueck, e a

estratégia interpretativa que nfio foi alve de

referéncia no nosso estudo.

Comparando os modelos de estratégia linear e
adaptativa, o autor refere:

"antes de assumir que a organizacio deve
considerar a envolvente, o modelo adaptativo,
assume que a organizac8o deve mudar com a
envolvente ."(p.92)

Esta afirmacdo reforca as consideractes feitas

sobre as diversas posic¢cbBes dos autores.

O conceito de estratégia proposto por Hoffer e

Schendel reune um conjunto de caracteristicas,
que justificam considerd-1o de interesse para
operacionalizar a estratégia, no caso das
tipologias de dimensfdes estratégicas existentes
ndo se adequarem ao estudo da indistria em causa
ou necessitarem de reajustamentos. A sua adopcéo

podera também contribuir para minorar um problema
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subjacente na pesquisa, que é o da falta de

uniformidade na operacionalizacio da estratégia.

Consideramos relevantes as seguintes

caracterfisticas na definicdo de Hoffer e Schendel:

a) O conceito de estratégia & passivel de ser
gerido, acentuando uma ou outra das quatro
componentes consoante as caracteristicas da

empresa e do meio envolvente.

b) O conceito de estratégia & abrangente,

facilitando a sua utilizacédo pelas diversas
empreaesas, poer exemplo, a componente dominio
podera ser definida em termos de produto/mercado,
em termos geogréficos, tecnolégicos, de canais de
distribuicdo, etc., ultrapassando o tradicional

binémio produto/mercado.

c) O conceito de estratégia est& apresentado em
termos concretos e objectivos, 1libertando uma
margem estreita para interpretacées subjectivas

na sua operacionalizacédo.

d) O conceito além de envolver a interacciao
empresa/meio envolvente é integrativo das
estratdgias aos varios niveis (empresarial,

negdécio, funcional).
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2.4. Desempenho e Grupos Estratégicos

Atendendo a que é prédtica corrente seleccionar
as estratégias tendo em conta os seus efeitos no
desempenho, ou seja, as medidas de desempenho sio

assumidas como variidveis dependentes {({Ginsberg,

Venkatrain,1985) e, que 08 grupos estratégicos
sdo constituidos geralmente a partir de
estratégias, a reflexao da interaccéo

desempenho/grupo estratégico torna-se importante.

Como ja foi referido, grande parte da pesquisa

em grupos estratégicos, tem-se concentrado na
hipétese de que o desempenho da empresa e a
pertenca a certo grupo estratégico estdo
intimamente relacionados. Apesar de alguns
estudos terem detectado diferencas de desempenho
entre os grupos, nio ha efectivamente um suporte
uniforme de estudos que confirme a hip6tese.
Aliés, a evidéncia empirica conduz-nos a

necessidade de melhor ponderar a referida

relacdo.

Esta relacdo foi fonte de preocupacdo de Caves e
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Porter em 1977. Defenderam que as barreiras a
entrada sdo insuficientes para explicar as
diferencas de taxas de 1lucro observadas, e
sugeriram que fosse feita uma anidlise intermédia
baseada nas barreiras a mobilidade entre grupos
estratégicos, ou seja, propuseram que se deve
atender nd3o sé as barreiras que s%o colocadas a
entrada de novos concorrentes, como também
aquelas que se colocam a mudanca de uma empresa
de um para outro grupo estratégico. Sugeriram que
as empresas  pertencentes 40 mesmo grupoc séo
sensiveis A& sua 1interdependé&ncia. As empresas
tendem a responder de forma idéntica ao mesmo
estimulo, inclusivamente desenvolvendo acordos
tédcitos entre os membros do grupo estratégico, o
que lhes poderéd proporcionar desempenho elevado e

fortalecimento de barreiras a mobilidade.

Porter (1979) defendeu que a presenca de grupos

estratégicos na indistria afecta a taxa de luero
das empresas mediante duas vias: a divergéncia de
barreiras de entrada entre os grupos e, a
rivalidade competitiva entre as empresas. Cada
grupo estratégico tem as suas préprias barreiras
4 entrada que o protegem de novos concorrentes, e

também dos que integram outros grupos; tém uma
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proteccdo dual -~ barreiras a4 mobilidade. Estas
defesas estruturais, poderdo advir de diferencas
proporcionadas por habilidades e capacidades
especificas das préprias empresas. As empresas
integradas em grupos estratégicos com elevadas
barreiras & mobilidade ter&o um potencial de
lucro superior, aquelas que pertencem a grupos

destituidos de elevadas barreiras.

O referido impacto dos grupos estratégicos na

rivalidade competitiva da indidstria depende,
segundo Porter (1980,p.141), de quatro factores:
o nimero e dimensfio dos grupos, a distfincia
estratégica entre grupes (grau pelo qual as
estratégias adoptadas pelos diversos grupos
diferem, em termos de varidveis chave de decis#o

estratégica), a interdependéncia no mercado entre

arupos (grau pelo qual 0s diversos grupos
competem pelos mesmos segmentos de clientes) e a

diferenciacdo do produto criada pelas estratégias

dos grupos.

Em nossa opini8o é indispensdvel que na

operacionalizacdo do desempenho seja considerada
uma faceta multidimensional. S$6 a utilizacldo de
diversos indicadores de desempenho, reflectindo a

realidade financeira e operacional da empresa,
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proporcionard forte suporte de validade preditiva

aos grupos estratégicos.

Venkatraman e Ramanujam (1986) na sua revisdo
sobre como medir o desempenho do negécio, aludem
a trés concepcles diferentes: uma concepcéio de
desempenho financeiro que é a mais 1limitada,
centrando-se exclusivamente em indicadores finan-
ceiros (exs.: rendibilidade das vendas, rendibi-
tidade dos capitais préprios, rendibilidade do
investimento), uma concepciio de desempenho de
neadécio que enfatiza 1indicadores de desempenho
operacional (exs.: quota de mercado, introducéo
de novos produtos, qualidade do produto, valor
acrescentado da producdo) e, uma concepcdo mais
abrangsnte que designaram por sficiéncia organi-
zacional, que praticamente n&o tem sido utiliza-
da.

Para que o resultado do estudo da relagéo

desempenho/grupo estratégico possa reflectir a
realidade, identificamo-~-noes com uma concepcio
ampla de desempenho, ou seja, defendemos gque este
deve sar medido através de indicadores

financeiros e operacionais.
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2.5, Metodologia de Estudo de Grupos

Estratégicos

Neste momento do nosso estudo pretendemos fazer

uma sintese das orientacdes metodolégicas que tém
sido utilizadas na identificacao de grupos
estratégicos, e propér posteriormente a

metodologia que serd adoptada no trabalho.

A revisado dos principais estudos que tém sido

elaborados e as leituras subsequentes,
sugeriram-nos que as metodologias adoptadas
poderdo ser classificadas mediante trés

critérios:
a) Cardcter mais ou menos estdtico do estudo;

b) Momento de definig#do dos grupos

estratégicos;

c) Conceitos tedricos que permitem

identificar dimensdes estratégicas;

Passamos seguidamente ao desenvolvimento das

metodologias, de acordo com cada um dos
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critérios.

Quanto ao cardcter mais ou menos eststico do
estudo, identificdmos dois tipos de metodologias:

t2 Traduz-se na identificac3o dos grupos

estratégicos hum dado momento do tempo.
Genericamente, envolve as seguintes fases:
seleccéo de uma indistria heterogénea,
operacionalizacéio da estratégia, recolha de

dados, utilizaclio de técnicas estatisticas para
obtencdo dos grupos estratégicos e respectiva
analise. Esta metodologia de andlise estatica dos
grupos estratégicos tem sido utilizada pela maior

parte dos autores.

238 Assenta no estudo da evolucio dos grupos

estrategicos ao longo de certo perfodo de tempo.
A identificacido dos grupos é precedida da
determinacdoc de periodos de tempo estratégicos,
definindo-se estes como " periodos de tempo de
homogeneidade estratégica quanto ao comportamento
estratégico competitivo" (Fiegenbaum, Sudharshan
e Thomas,1990,p.134). 1Inicialmente tracam-se as

caracteristicas da envolvente competitiva (espaco
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estratégico), definindo fundamentalmente trés
aspectos: os niveis de estratégia organizacional
{empresarial, negdcio e funcional), as
componentes das decisfes estratégicas (exs.:
recursos afectos, interacciio da empresa com o
meio envolvente ) e o perfodo de tempo do estudo.
Posteriormente, procede-se & escolha do nivel de
estratégia a examinar, das componentes que
melhor reflectem as estratégias e das varidveis
que melhor captem as componentes. Por gltimo,
identificam-se os perfodos de tempo estratégicos
estdveis, procede-se a formacéo dos grupos
estratégicos e faz~-se a sua anédlise. (Fiegenbaum,

Sudharshan e Thomas,1990,p.136)

Contrapondo-se ao estaticismo da metodologia

anterior, esta, fazendo uma andlise dindmica da
indistria, revela-se mais poderosa para inferir o
futuro estado da concorréncia e das forgcas que
orientam a mudanca na composicfo dos grupos ao

longo do tempo.

Quanto ao momento de definicéo de grupos

estratégicos, detectdmos também dois tipos de
metodologia, como alias ja foi referido na

revisao:
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18 Consiste na identificacso dos grupos

estratégicos com base num profundo estudo da
indistria, antes de derivar estatisticamente o
nimero de grupos. As técnicas estatisticas serdo
utilizadas para confirmar ou inferir 0S grupos

previamente definidos.

22 0 estudo dos grupos estratégicos é efectuado

sem que antes se tenha adiantado um ndamero de
grupos possivel, ou seja, nesta metodologia os
grupos s3o definides a posteriori, enquanto que

na metodologia anterior séio definidos a priori.

Relativamente aos conceitos teéricos gue permi-

tem identificar dimensées estratégicas para

constituir os grupos, identificdmos trés tipos de

metodologias:

12 Traduz-se na formacio de grupos estratégicos

com base nas barreiras 3a mobilidade, barreiras a

entrada e barreiras A saida. O estudo das
estratégias adoptadas pelas empresas visa
perceber quais s3o as repercussdoes Qque as
estratégias tém nos activos e capacidades das

empresas, ou seja, no nivel de barreiras a

mobilidade.
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Os defensores desta metodologia encaram as

barreiras a mobilidade como factores que detém
ou inibem uma. empresa de alterar a sua posicédo
estratégica. Protegem os actuais concorrentes em
relacdo aos potenciais, e 08 grupos estratégicos
existentes uns em relagéo aos outros. Isto porque
as barreiras & mobilidade dificultam a imitacédo
das decisbes estratégicas tomadas por cada grupo,
implicando custos substanciais, desfazamentos
temporais e incertezas quanto aos resultados das

decisfies.

McGee e Thomas (1986,p.151) propdem fontes de
barreiras & mobilidade (Quadro 3) que constituem
dimensfes chave para a identificacdo de grupos

estratégicos.
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Quadro 3

Fontes de Barreiras 3 Mobilidade

- Estratégias relacionadas com o mercado

.1inha de produtos
.tecnologias utilizadas
-segmentacdo de mercado
-canais de distribuicéo
.nomes das marcas
.cobertura geogrédfica
.8sistemas de vendas

- Caracteristicas da oferta

.economias de escala:
producédo
marketing
administracao
.processos de producdo
.capacidade de investigac#o e desenvolivimento
.8istemas de marketing e distribuicgdo

- Caracteristicas das empresas

-posse da empresa
estrutura organizacional
.sistemas de controlo
.habilidades de gestio
.1limites da empresa:
diversificacio
integrac&o vertical
.dimensdo da empresa
.relacionamento com grupos de influéncia

22 Assenta na identificacio de grupos
estratégicos a partir da definicio tri-

dimensional de negécio de Abeltl (1980): os
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grupos de clientes que sdo servidos pela empresa,
a definic8io das necessidades gue s8o satisfeitas
e, a descricdo das tecnologias wutilizadas para
satisfazer as necessidades. Nesta metodologia, as
empresas que partilham definicao similar de

negdécio constituem um grupo estratégico.

A definicdo mais ou menos explicita pela empresa
do seu negdécio n#o 1imita a aplicacdo desta
metodologia porque, efectivamente, todas as
empresas tém 1informac&o sobre quem estid sendo
satisfeito pela empresa, quais as necessidades
qQue estdo sendo satisfeitas e como é que essas
necessidades est&o sendo satisfeitas (Frazier e

Howel11,1983, p.60).

32 Consiste na identificacdo de grupos
estratégicos com base nas dimens&es estratégicas
propostas por Porter (1980,p.127-128):

- Grau de especializacédo

- Imagem de marca

- Politica de canal

- Selecgsio do canal

- Qualidade do produto

~ Lideranca tecnolégica

- Integrac3o vertical
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- Posic8o face ao custo

- Nivel de servico prestado

- Politica de preco

- Grau de alavanca financeira

- Relacionamento com associadas

- Relacionamento com o governo

Estas dimensdes permitem operacionalizar as

estratégias genéricas propostas por Porter: a
estratégia de liderancga pelos custos, a
estratégia da diferenciacdo e a estratégia da
focagem. Estas encontram-se definidas na seccédo

"Estratégia e grupos estratégicos"”.

Dificuldades na obtenc#io dos dados, conduzem-nos
a restringir a identificacso dos grupos a um dado
momento. Os grupos estratégicos ndo serdo
determinados a priori, mas o estudo da indastria
seré desenvolvido de forma a enriquecer 0s grupos
derivados estatisticamente. A estratégia seri
operacionalizada com base has dimensdes
estratégicas de Porter, e atendendo aos
enriquecimentos feitos em diversos estudos que as

tém aplicado.
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3. PROCURA TURISTICA E OFERTA TURISTICA

3.1. Evolucédo da Procura e da Oferta

O turismo, fenémeno iminentemente internacional,
cujos contornos actuais se comegcaram a definir
com nitidez apés a revoluc#o industrial, teve a
sua génese nas economias industrializadas no
século XIX, na Europa e América do Norte. No
entanto, foi 86 no inicio do sécule XX que
comecaram a proporcionar-se certas condig8es,
nomeadamente disponibilidade de tempo e de
dinheiro, rdpida evolucédo na drea dos
transportes, da tecnologia e da comunicac¢dao, que
contribuiram para o desenvolvimento da inddstria

do turismo.

Até & década de cinquenta, o turismo revelava

expressdao somente junto das camadas de populacédo

de elevados recursos. Contudo, no periodo
subsequente a recuperacéo do pés-guerra,
assistiu-se ao arranque do processo de

desenvolvimento turistico moderno nos pajses
industrializados (Burkhart e Medlik,1874). N&o

cbstante, o turismo rapidamente se transformou
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num Tenémeno de massas, hum bem de consumo

corraente.

Na década de setenta, o consumidor comecou a

revelar uma nova atitude face ao produto
turistico. Intensificou a sgya preferéncia pelo
produto personalizado, em detrimento do
estandardizado, ou seja, pelo produte que no seu
"mix" The proporcionasse enriquecimento de

personalidade e alargamento de conhecimentos.

A evoluclio da procura turistica revelou que &
influenciada por miltiplos factores, sendo de
destacar as alteracdes demogréficas, o aumento do
tempo de lazer motivado pela crescente eficiéncia
dos meios produtivos que tém proporcionado ganhos
de produtividade no trabalho, as alteracées nas
preferéncias dos consumidores, o crescimento do
rendimento per-capita nos principais paises
emissores, o progresso no dominio dos transpor-
tes, especialmente no aéreo, permitindo reduzir
as dist@ncias dos destinos turisticos e viajar
com mais comodidade e seguranca, e um nivel
educacional mais elevado que fomenta nas pessoas
o desejo de ver e experimentar novas coisas,
gentes e tugares. Especificamente, a procura

turistica tem sido estimulada pelo
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desenvolvimento e crescimento dos intervenientes
na distribuicao do produto, em particular
operadores turisticos e agéncias de viagens, pelo
crescimento dos vdos "charter" e pela introducédo
de novas formas de comercializac8o do produto

como seja o pacote turistico.

A oferta turistica abrange todos os elementos

que contribuem para a satisfacéo das necessidades
dos turistas. A oferta turistica compreende os
recursos naturais, as infraestruturas (exs.:
aeroportos, marinas, estradas), as
superestruturas (exs.: hotéis, museus, 1locais de
animacéo), os transportes, € a hospitalidade
(Mcintosh e Goeldner, 18986). As alteracgfes que
foram ocorrendo na procura turistica tém
arrastado consequéncias de mudanca no dominio da
oferta turistica. Por exemplo, o desenvolvimento
do transporte aéreo tornou a actividade turistica
acessivel a certas camadas da populac¢do; por sua
vez, os organizadores das viagens corresponderam
com a oferta de produtos em série e
estandardizados. Novos produtos tém surgido,
nomeadamente, o regime de miltipla propriedade

designado em Portugal por “"Direitos de Habitac#o
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Periddica" (timeshare), em cuja regulamentacéo

legal Portugal foi pioneiro na Europa.

Com o decorrer do tempo, o turismo deixou de ser
concebido como mera actividade econdémica,
comeg¢ando a ser encarado como um factor
importante na renovacéio de valores sociais,

culturais e ecolégicos.

Atendendo a aspectos como a necessidade do

turismo como factor de valorizac8o do Homem, a
tendéncia crescente de integracdo das accdes
turisticas no plano internacional, ao valor que a
CEE atribui ao turismo como forma de realizacido
dos seus objectivos, pode perspectivar-se um
cenario turistico de procura e de oferta
caracterizado: por um alargamentoc da procura
turistica, pela wexisténcia de um consumidor
exigente e dvido de descoberta, por um consumidor
qQue serd, pelo seu comportamento, um elemento
construtivo do conceito de férias activas e

personalizadas.

3.2. Agentes da Procura Turistica

Os agentes que tradicionalmente se encontram

envolvidos na procura turistica, foram
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designados pela Organizagc8o Mundial de Turismo
por visitantes. Os visitantes, consumidores do

produto turfistico, classificam-se em dois grupos:

- Turistas - visitantes que permanecem pelo

menos 24 horas no pais visitado;

- Excursionistas ~ visitantes que permanecem

menos de 24 horas no pais visitado, n§o passando

nenhuma noite em qualquer meio de alojamento.

Esta definicio apresenta como limitac8o, o facto
de se referir exclusivamente ao turismo
internacional. N#o obstante, pode ser adaptada ao

turismo nacional.

A procura turistica em termos de agentes
envolvidos, pode ser estudada sob duas formas

distintas:

- A procura turistica ao nivel dos agentes que
tradicionalmente se encontram envolvidos no

fenémeno - g¢s visitantes;

-~ A procura turistica ao nivel do principal

componente do turismo - g turista.
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O estudo da procura a desenvolver no capftulo 4

incidird simplesmente no segmento, o turista.

3.3. Estrutura do Sistema Turismo

As diversas dimenstes do fenémeno turistico e as
suas relacbdes com o meio envolvente sdo
destacadas numa aproximacdo elaborada por Kaspar
(1978), baseando-se na teoria dos sistemas

(figura 1).

A observaclo do sistema turismo ajuda a

clarificar a orientacio do estudo da procura e a
definir a estrutura da indistria de turismo. N3o
obstante, o turismo envolver uma complexa e
heterogénea gama de bens e servicos, tornando-o
diffcil de identificar enquanto ramoc produtivo
inserido num sistema de contas (Silva,1986,p.11),
considerdmo-1o uma idndistria na medida em que
agrega diversas componentes (exs.: alojamento,
alimentac8o e bebidas, transportes, atrac¢ées)
que té&m como denominador comum a satisfac8o das

necessidades dos turistas.

Para que o objectivo de abertura e de
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enriquecimento da humanidade seja uma realidade,

o sistema turismo 1interage com a envolvente
econdémica, social, tecnolégica, politica e
ecolégica. Compde-se de dois subsistemas
interligados, o subsistema sujeito turistico, ou
seja, o elemento que esti na origem das
actividades provocadas pelo turismo, e o
subsistema dinstitucional que abrange, por sua
vez, a localidade turistica, a empresa turistica

e as organizacdes turisticas.

Entre os elementos referidos, a existéncia de

uma relacao de complementaridade e
interdependéncia é fundamental para que o turismo
se desenvolva de forma harmoniosa, equilibrada e

imbuida de estabilidade na mudanca.

Estabelecendo o paralelismo entre os diversos

subsistemas e o0sS agentes que intervém na
indistria, desde o momento da produc@o até ao do
consumo do produto, oferece-nos observar gue o
sujeito turfstico representa o consumidor final
do produto, a empresa turistica representa o
produtor de bens e servicos especificamente
turisticos (transportes, alojamentos e atraccgdes)

e os intermedidrios grossista e retathista
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(respectivamente operador turistico e agéncia de
viagens). As organizacdes turisticas representam

os servicos de apoio prestados como, por exemplo,

organismos oficiais, organismos regionais, etc..

O circuito pelo qual o produto turistico chega

ao consumidor pode ser mais ou menos 1longo,
consoante a intensidade dos intermedidrios que
nele participam. A actuacdo destes tem enormes
reflexos no tipo de turismo que é desenvolvido.
Vejamos, por exemplo, a accdo do operador
turistico: este, através da sua politica de
producdo, de comercializacdo , de estratégias de
integracdo vertical e horizontal a que tem
recorrido conjuntamente com outras organizacgées,
tem constituido um importante factor de
dinamisme da procura turistica, mas contribuido
fortemente para a massificacio do turismo, o que
tende a degradar a 1imagem do meio. A producéo
industrial que desenvolve, o produto normalizado
e sem novidade que oferece, Timita as
possibilidades do turista adquirir conhecimentos,

ndo favorece a sua criatividade.

Segundo Przeclawski (1984,p.78) podemos
considerar dois tipos de turismo extremos. O

turismo tipo A caracterizado pelo turista com
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interesse pelo verdadeiro contacto com outras

pessoas, com interesse por auténticos valores no

meio que visita, ndo se deslocando apenas por
"Yatractivos turisticos", e o turismo tipo B,

caracterizado por um turista passivo que se

limita-a ir ao encontro do meio.

Aplicando a classificaci&o de turismo exposta,

poder-se-& afirmar que o operador turistico,
oferecendo um produto clédssico, estandardizado
tem estado a fomentar o turismo tipo B,
descorando a "personalizac8o " das motivagc8es do

turismo.

Por (41timo, concentrando-nos na estrutura do
sistema turismo apresentado, podemos deduzir duas

formas de encarar a procura turistica:

- A procura turistica como o niamero de pessoas
que realizam viagens (procura real), como o
namero de pessoas que ndo as realizando, estdo
motivadas mas aguardam melhor oportunidade
temporal ou financeira (procura potencial) e como
0 nimero de pessoas que né&o realizam a viagem
por falta de conhecimento de oportunidades

(procura diferida), traduzindo-se assim a procura
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no estudo do "sujeito turistico" (Mathieson e

Wall,19882,p.186).

- A procura turistica como o consumo de bens e

servicos, nomeadamente, transportes, alojamento,
servicos de recriacdo e entretenimento, ou seja,
a procura traduz-se no consumo daquile que o

"subsistema institucional" oferece.

O estudo da procura a desenvolver, no capitulo

seguinte, abrangerad especialmente uma dimensSo de
procura turistica: a procura hoteleira na sua
componente de alojamento. S6 a procura real e ao
nivel do turista, como ja foi referido, seri

objecto de anidlise.

3.4. Produto Turistico

A oferta turistica como forgca do mercado

traduz-se na apresentacio do produto turistico ao
consumidor para satisfazer as suas necessidades
de indole turistica. Mas como definir o produto
turistico dada a heterogeneidade desta

actividade?
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A sua definicdo n&o se revela facil. Torna-se

extremamente delicado distinguir entre 0s
elementos constituintes da oferta que sdo
consumidos na guase totalidade pelos visitantes
e, aqueles que sdo consumidos pelas gentes
locais, sendo certo que a maior parte dos
elementos sdo adquiridos por ambos. A este

praopésito Seeking (1989) refere:

"num extremo hd certos produtos tais

como, alojamento que sdo quase
exclusivamente mas nao totalmente
utilizados pelos visitantes; no outro
extremo, héa certos produtos como oS

transportes urbanos que séo principalmente

utilizados pelas gentes locais."(p.59)
Guibitato (1983,pdg.51) faz a distincBo entre
produto global e subprodutos, considerando que o
produto global s8o as férias e os subprodutos sio

os diversos tipos de distraccéo.

Adoptando uma visdo ampla e diversificada,

pode-se afirmar que o produto turistico é nao sé
o resultado da agregacdo de actividades e
servigos relacionados com o alojamento,
alimentac&o, transportes, aquisic@o de artesanato
e diversbdes, mas "...uma mistura de tudo quanto
uma pessoa pode consumir, utilizar, experimentar,

observar e apreciar durante uma viagem ou uma
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estada, o que inclui por exemplo ... contactos
sociais com outros turistas e com Populacdes

locais ...", (Mario Baptista,1986,p.122)

O conceito de produto turistico tem implicito

certas caracteristicas que s8o incomuns a
generalidade dos produtos. Por exemplo, o
comprador do produto turfistico dispende tempo e
dinheiro antes de poder usufruir do produto, o
produto turistico localiza-se frequentemente a

grande disténcia do cliente, etc..

Guibilato (1983,p.51,adaptado), apresenta um
conjunto de caracteristicas dos produtos

turisticos, que passaremos a apresentar:

- Os produtos ndo podem sér armazenados. O

produto oferecido tem forte componente néo
tangivel pelo que n8o pode ser armazenado. As
camas nos hotéis, os lugares nos transportes si3o
fixos no tempo e no espagco, e se as vendas nio se
efectivarem num determinado dia n&3o podersdo
obviamente ser armazenados para posterior

consumo, e a receita jamais serd recuperada.

- 0Os produtos s#o condicionados pela presenca do
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cliente. Este, envolve-se no processo produtivo,
coopera com o prestador do servico, o que torna
dificil a oferta de um servico consistente ao
longo do tempo. E o consumidor que se delaca ao

encontro dos recursos turisticos.

- A producdo e ¢ consumo realizam-se no mesmo

local @ no mesmo momento;

- O consumo do produto implica a destruicio do
servico, sem valor residual que n&3o seja a

experiéncia e a recordacio;

- A substituigcfo de alguns sub-produtos entre si
@ possivel (comboioc e avido, quartos mobilados e

hé6teis);

~ Os bens turisticos s3o frequentemente
ineldsticos, relativamente pouco adaptdveis

quando hd modificac3o na procura;

- No produto global composto existe
complementaridade dos diversos sub-produtos entre
si, e 0o envolvimento de uma gama de produtos

turisticos, que s6 conjuntamente se viabilizam.
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Frequentemente os produtos turisticos localizam-
se a grande dist@ncia do cliente o que impde o
recurso a canais de distribuic8o, ou seja a
participagdo de agéncias de viagens e/ou de
operadores turisticos. Estes, de uma ou outra
forma influenciam a tomada de deciséo do
potencial cliente, que tem revelado uma fraca
fidelidade ao produto turistico, gerando
instabilidade na procura e, preocupacio para os
intermedidrios dada a concorréncia directa que se
faz sentir entre os destinos, recursos e meios de

transporte.

Efectivamente, as flutuvacdes na procura

tornam-se preocupantes porque a oferta turistica
ndo pode adaptar-se no curto prazo a essas
movimentacdes, como & possivel e sucede com
produtos de tipo industrial, pelo que 0
ajustamento da elasticidade da procura e da
rigidez da oferta deve constituir objectivo de

toda e qualquer empresa turfistica.

A titulo de sistematizacdo, no produto

turistico, distinguem-se os seguintes elementos:
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- O0s recursos turisticos que envolvem o clima, a
paisagem, o patriménio histérico e cultural,
folclore, artesanato, tradicées, etc.(oferta

primdria ou original).

- As 1infraestruturas, os transportes, as
instalaces de alojamentc e restauracfo, e os
equipamentos de organizac&o e divers3o do turismo

(oferta derivada).

O estudo da oferta a desenvoliver no capitulo 4,

recaird na oferta de alojamento, ao nivel da
hotelaria global, tendo, no entanto, a
Preocupacéo de ressaltar sempre a situacdio dos
hotéis, na medida em que foi nestes que recaiu a

escolha do trabalho de investigacdo.
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4. INDQSTRIA HOTELEIRA NO ALGARVE

4.1, Procura e Oferta na Hotelaria

4.1.1. Sistema de Producéo

As unidades hoteleiras, na sua componente de

alojamento, registam como producSo o nlmeroc de
dormidas(1) A capacidade de producdo instalada
da unidade corresponde ao nimero de camas que
oferece, enquanto que a producédo efectiva
abrange o nimero de dormidas que efectivamente se

verificou em certo momento.

A capacidade de produc3o tem revelado

consideravel crescimento no Algarve, dada a
expansdo do turismo que se observou nesta regiao.
Tenhamos presente que na década de 1960, perante

a tendé&ncia de procura das principais correntes

{1) O INE defing dormida como a "permandncia nun estabelecimento que fornece alojamento, censiderada em
relagdo 2 cada individuo e por um periodo compreendido entre as 12 horas de us dia e as 12 horas
do dia seguints".
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turisticas europeias, as quais valorizaram

enormemente o Sul de Espanha, a Itdlia, as iJhas
do Mediterrdneo e o litoral da Africa do Norte, a
orientacdo da politica nacional de captacédo
daquelas correntes recaiu no Algarve como regido
prioritéaria de fomento turistico
(Cavaco,1979,p.38); naturalmente, este facto foi
motivado pelas suas caracteristicas de detentor
de dguas limpidas, boas praias, mar ameno, boas
condi¢cdes climdticas que possibilitam uma larga
estacao balnear. Acresce que, em 1965, ocorreu a
inauguracdo do aeroporto internacional de Faro,
tornando repentinamente esta provincia
tradicionalmente distante, mais préxima das
capitais europeias. Actualmente, o aeroporto
constitui o principal ponto de entrada de

turistas no Algarve.

As principais caracteristicas do sistema
produtivo a estudar de seguida, s&o a capacidade
de produc3o efectiva, a capacidade de producéo

instalada e a eficiéncia do sistema.
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4.1.1.1. Capacidade de Producfo Efectiva

No periodo, de 1970 a 1989, o ndamero de dormidas
na hotelaria global registou um salto
considerdvel, passando de 1384 para 8841 milhares
(Anexe I - Quadro I) o que representa um
crescimento médio anual de 10.3% na produgéo.
Mesmo com a instabilidade politico-social vivida
em Portugal em 1974 e 1975, que teve repercussées
negativas nos fluxos turisticos, esse crescimento
foi mais acentuado na década de setenta, em ambos

os segmentos nacional e estrangeiro.

Uma parte substancial das dormidas tem sido
proveniente da procura hoteleira externa,
atingindoe uma média de 80% do total de dormidas
na hotelaria global no Algarve, valores
superiores aos atingidos em Portugal (Grédfico 1).
A quebra percentual acentuada que B3e observou na
procura externa ficou a dever-se & diminuicdo das
dormidas de estrangeiros, motivada pela
ocorréncia de um clima de inseguranca criado pela
Revoluc@o e pela crise econémica internacional a

gque se assistia.
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/
GRAFICO 1
Dormidas de turistas estrangeircs na

hotelaria global, 1870-88, (%)
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Nos Gl1timos anos da década de oitenta, a procura
externa no Algarve absorveu cerca de 50% do totatl
de dormidas de turistas estrangeiros a nivel
nacional. 0 crescimento dos apartamentos
turisticos e aldeamentos turisticos, meios de
alojamento mais flexiveis do que os tradicionais,
constituiu uma forca determinante nesta evolucdo
(Grédfico 2). Por sua vez, o0os turistas nacionais
ndo tém revelado forte apeténcia pela hotelaria na
regido do Algarve, atingindo uma quota de cerca

de 20% da procura interna, em 1989.
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GRAFICO 2
Dormidas de turistas estrangeiros na

hotelarla giobal, naalonal, 1870-89 (%)
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A introduc8o de novos produtos ao nivel do
alojamento, acarretou alteracfes na procura por
parte do turista. Se é certo que no inicio da
década de setenta as dormidas ocorriam
especialmente nos hotéis, essa posicgdo foi
progressivamente perdida: na década de setenta
devido ao desenvolvimento dos hotéis-apartamentos
e na década de oitenta devido ao surgimento dos
apartamentos turisticos e aldeamentos turisticos

{Anexo I - Quadro II).
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Em Portugal foram os turistas estrangeiros que
mais contribuiram para esta evolucdo, na medida
eém que a preferéncia dos turistas nacionais
continuou a recair na hotelaria cléssica(1).
especialmente nas pensdes de que sdo
tradicionalmente os Principais clientes, e nos

hotéis.

Particularmente no Algarve, a procura interna
teve um comportamento semelhante a procura
externa, ou seja, abandono acentvado da hotelaria
cldssica a favor de apartamentos, aldeamentos e

hotédis-apartamentos (Anexo I - Quadros III e 1v).

Observando as diversas categorias de hotéis,
verifica-se que a sua producéio, conjuntamente
nas categorias de 5 estrelas e de 4 estrelas, foi
sensiveimente idédntica ao longo das duas décadas,
atingindo uma média de 70% das dormidas

relativamente a todas as categorias de hotéis.

{1} A hotelaria cldssica cospreenda os hotéis, os hotéis-apartasentos, as pensdes, o3 motéis, as
pousadas e as estalagens.
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N3o obstante, os hotéis de 4 estrelas ganharam,
na década de oitenta, posicio em detrimento dos
gue se apresentam com maior ndmero de estrelas

(Anexo I - Quadro V).

Comparativamente com o resto do pais, o Algarve
apresentou em 1989 uma maior concentracdo nos

hotéis de 4 estrelas (Grafico 3).

GRAFICO 3
Dormidas nos hotéls por aategoria,

am 1963
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Nos Gdltimos anos, a relativa estabitizacédo
verificada na producdo efectiva tem sido
acompanhada de uma maior agressividade a nivel da
concorréncia. Esta tem vindo a introduzir novas
formas de comercializar e de promover o seu
produto, segundo informacdo obtida no inquérito
aplicado. Neste, os inquiridos ainda revelaram
sentir que os consumidores det&m um conhecimento
razodvel sobre as diferencas de servico oferecido

pelas diversas unidades.

As caracteristicas apontadas nomeadamente de
estabilidade do volume de vendas, de concorréncia
mais agressiva, de consumidor informado, sio
indicadas por Porter (1980,p.238-240), como
definidoras de um sector que se encontra na fase

de transiccdo para a maturidade.

Aguas (1991) perspectiva que a inddastria
hoteleira se encontra na fase de transic¢cdo para

a maturidade e descreveu-a como:

"...um periodo critico para as empresas da

inddstria, pois é extremamente dificil a
adaptac8o a reduc®es nos niveis de crescimento e,
ainda mais, a quebras de actividade." (p.69)
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4.1.1.2. Capacidade de Producdo Instalada

A capacidade de produc8o instalada no Algarve,
cresceu graduaimente na década de setenta,
registando no final desta, um aumento substancial
com a introducd8o dos apartamentos turisticos e

aldeamentos turisticos (Gr&fico 4).

A capacidade de producdo instalada passou de 8708
camas em 1970, para 64921 em 1989,
correspondendo a um crescimento médio anual
superior ao da producfio efectiva, alcancando
11.2%, o que significa registo de quebra na taxa
de occupacdo. Especificamente na hotelaria
clédssica, os hotéis sdo os aestabelecimentos
hoteleiros gue sempre apresentaram a maior quota
na capacidade de alojamento, préxima dos 50%. As
pensfes, tradicionalmente detentoras da segunda
maior quota na década de setenta, foram-na
perdendo progressivamente a favor dos

hotéis-apartamentos. Os aldeamentos turisticos e
o8 apartamentos turisticos té&m supremacia na

regido. (Anexo I - Quadro V1)
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GRAFICO 4
Capacidade de alojamento, em camas, no
Algarve, 1670-88
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Nas quotas detidas pelas diversas categorias de
hotéis, ressalta de imediato as dos hotéis de
quatro estrelas como, alias, j4 tinha sido

observado nas dormidas (Grafico 5).
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GRAFICO &
Quotas de capacidade de alojamento-cama
nea hotéls, no Algarve, 1072-89
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A capacidade média de alojamento nos hotéis,
atipgia 273 camas em 1989. A sua estrutura de
oferta n8o era muito concentrada, detendo quatro
unidades hoteleiras 19% da capacidade total
(Quadro 4). Pelo contrério, revela-se de certo
modo fragmentada, com um nGmerc considerdvel de

concorrentes.
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Quadro 4

Récios de Concentracac da Capacidade de Oferta de Alojamento,
hotéis do Algarve, 1988 (*)

nos

Nimero de | Percentagem Capacidade Racio
héteis Acumulada - Acumulada de con-
de hotéis (em camas) centracéo
i

4 7.4 2834 19.2

8 14.8 | 4954 3.5

10 18.5 5829 38.5

15 27.8 7860 51.9

22 40.7 9430 83.9

38 70.4 11659 79.0
- P ] R S SRR ERr BN s s msms mmmE RSN EEE=

54 100.0 14767 100.0

(*) Dados recolhides e tratados pelo autor, da AISHA,
Guia do Alojamento Turistico do Algarve, n21. 1988.

A caracteristica de concentracfio & mais notéria
na distribuicio espacial dos hotéis. Em 1989, 78%
das unidades estavam localizadas em apenas cinco

concelhos.

A capacidade de produc&o instalada encontrava-se
repartida pelos diversos tipos e categorias de
alojamento de forma n&o homogénea. Na década de

setenta as pensdes e o0s hotéis apresentavam
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incontestavelimente as melhores posicbes o que ni3o
sucedeu nos anos seguintes, nos quais se assistiu
a perda considerdvel naquelas modalidades de
alojamento, a favor dos aldeamentos e

apartamentos (Anexo I - Quadros VII e VIII).

De 1970 a 1988, o niamero de hotéis passou de
trinta @ quatro para cinquenta e quatro,
correspondendo a uma taxa média de crescimento
anual de 2.4%. Contudo, o crescimento ndo foi
linear, tendo-se instalado na Algarve nove
estabeiecimentos nos Gltimos quatro anos da

década de oitenta.

A evoluc@o do investimento, canalizado para a
hotelaria, financiado fundamentaimente por
capital nacional, na regido do Algarve, teve um
comportamento idéntico ao observado a nivel do
pais, inclusivamente no decréscimo que ocorreu de

1974 a 19877 {(Grafico 6).
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GRAFICO 6
Evolugio dos investimentos, na
haotelarla global, 1870-88
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Particularmente nos hotéis, a evolucdo da sua
quota deixa transparecer um desinteresse
progressivo em investir nasta categoria de
alojamento. Em 1989, o investimento nos hotéis do
Algarve representou 32.5% do total aplicado
nesta regido, na hotelaria global, enquanto no

pais atingiu 47%.

O maior interesse por novos meios de alojamento,
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como por exemplo o turismo rural, o "timeshare",
tém afectado de algum modo & hotelaria no
Algarve. O sistema de vendas sob a forma de
Direito Real de Habitaclio Periédica, embora
recente, sofreu um desenvolvimento espectacular
nos ditimos anos, dado ter-se revelado muito
atraente para os consumidores, na medida em que
evita a prdtica de reservas com grande
antecedéncia para os 1locais turisticos muito
frequentados, ® tende a diminuir os efeitos da
indexac8o dos precos do alojamento & taxa de

inflac8o.

4.1.1.3. Eficié&ncia do Sistema

A taxa dea ocupagc@o é uma medida possivel da
eficiéncia do sistema. Poderd ser determinada
efectuando a divis&o entre o numero de quartos
ocupados em certo periodo de tempo e o nimero de
quartos disponiveis no mesmo perfiodo de tempo.
Para efeitos de rendibilidade, & conveniente que
0 seu estudo seja acrescido do cdlculo do ntimero

de quartos ocupados por mais do qQue uma pessoa.

Dada a indisponibilidade dos referidos elementos,

as taxas de ocupacfio anuais estudadas foram

recolhidas nas publicacbdes do INE, correspondeando
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ao coeficiente entre o namero de dormidas durante
© ano e o nidmero de camas am terta data,

multiplicado pelo nimero de dias do ano.

A taxa de ocupacio na hotelaria clé&ssica do
Algarve mostrou-se irregular, sendo na
generalidade superior a obtida a nivel do pais
(Grafico 7). Apé6s 1976, a taxa de ocupagéo tem
variado num intervalo compreendido entre os 40% e
6s 55%, o que indica uma certa ineficiéncia,
tendo em conta que s&o consideradas normalmente
rendiveis as unidades que apresentam uma média

anual de ocupacéo de 85% ou mais

(Cottman,1989,p.169).

GRAFICO 7
Evolugéio das taxas de ocupagio-cama, na
hotelarla classica, 1870-89
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Poder-se-4 tomar também como medida de eficié&ncia
do sistema o pessoal ao servigo. Este, quase
triplicou no periodo, cresceu a uma taxa média
anual de 5.7%, atingindo, em 1989, o valor de
12337 na hotelaria global. Deste valor os hotéis
absorveram 44.4%, enquanto que 08 aldeamentos e
apartamentos atingiram 32.1% (Anexo I - Quadro

IX).

Considerando o radcio nimero de pessocas ao servico
por cada cem quartos, a evolu¢do do pessoal a
exercer actividade nos hotéis revelou melhoria
na sua eficiéncia. Na década de oitenta, esse
rdcio deixou de apresentar valores com trés
digitos, atingindo em 1989, o melhor resultado,

setenta e sete empregados por cada cem quartos.

N3o obstante, nos hotéis do Algarve, sempre se
verificou eficiéncia inferior a registada, no
pais, para o mesmo tipo de alojamento,
necessitando aproximadamente de mais 34

empregados por cada cem quartos.

A evolucdo da posicdo detida pelos hotéis, nas

varidveis capacidade de alojamento disponivel e
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pessoal ao servigo, revela tendéncia negativa

para ambas, mas uma maior estabilidade

variacdo na década de oitenta (Grafico 8).

GRAFICO 8
Evolugio do pesaoal e da capacidade em
camas, nos hotéis, no Algarve, 1970-80
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4.1.2. Sazonalidade das Dormidas

de

A "monocultura turistica® que se tem praticado no

Algarve, caracterizada por assentar no sol e na
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praia, tem eaespecial 1incidéncia na sazonalidade.
Um indicador de sazonalidade das dormidas
(Blomstrom,1982,p.143) podera ser calculado
através do rdcio niGmero de dormidas més/nimero
médio de dormidas més (Anexo I _ Quadro X).
Observando a evolugdo do indicador para os anos
de 1970, 1980 e 1989, constata-se uma tendéncia
crescente de dormidas até ac més de Agosto,
atingindo neste o seu ponto maximo para

posteriormente decrescerem (Gridfico 9).

GRAFICO 9
indice de sazonalidade das dormidas,
na hotelaria global, no Algarve
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A sazonalidade das dormidas, tfipica do fen6meno
turistico, faz-se sentir no Algarve e constitui
um problema que requer muita atencéao pelas
repercussdes negativas qgue 1implica. Na época
baixa, a sazonalidade acarreta quebras na
producéao das empresas turisticas e ndo
turisticas, sub-utilizacéo do equipamento,
sub-ocupacdo do pessoal n&o qualificado e, por

conseguinte perdas de réendibilidade.

Na época alta, assiste-se & saturac8o turfistica
em zonas urbanas, 3 degradacdo do ambiente, a
dificuldades administrativas, a utilizac&o de
pessoal ndo qualificado e, consequente baixa de
qualidade do servico e sobrecarga de certos
sectores como os dos transportes e seguranca. Em
suma, a sazonalidadas conduz a uma certa

ineficié&ncia no uso dos recursos disponiveis.

Tendo o crescimento do turismo como objectivo
dasenvolver as regifes & crucial reduzir a
sazonalidade. Esta poderd ser atenuada agindo
fundamentalmente em dois campos diferentes. Por
um lado, afastando um conjunto de factores que
té&m contribuido para a sua existéncia, como seja,

a utilizacéo intensa do argumento sol e praia na
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promogcdo turistica, a oferta dos meios de
alojamento lTocalizada principalmente junto as
praias, a reduzida capacidade criativa tanto na
concepcdo de estruturas de animacd3o como no
aproveitamento do patriménio, a concentrac8o das
férias escolares, etc. Por outro lado, poder-se-&
implementar diversas estratégias, nomeadamente,
variacéo do produto mix, diversificacdo do
mercado apresentando o produto a compradores
potenciais e, variacdo dos precos praticades no
sentido de atrair visitantes durante a época

baixa e controlar o negécio na estacdo alta.

E certo que algumas medidas tém j& sido
implementadas com vista & reduc3#o da sazonalidade
(ex.: ecriaclio e melhoramento de campos de golfe).
Inclusivamente, entre os objectivos do Ano
Europeu do Turismo declarado em 1980, figurava o
de promover uma melhor distribui¢cio do turismo no
tempo @ no espaco, no respeito pela qualidade do
ambiente, nomeadamente incentivando o
escalonamento das férias e, o de encontrar
alternativas ao turismo de massas.(Parlamento

Europeu,1988-89,p.9)
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4.1.3. Concentracdo da Procura

0 Algarve apresenta uma clientela muito
concentrada nas suas dormidas. O Reino Unido tem
sido o principal mercado externo das dormidas na
hotelaria global. Na primeira metade da década de
setenta, os mercados com maior movimento
turistico foram a Alemanha Federal, os Estados
Unidos da América e o Reino Unido com uma média
de 66% de dormidas. Posteriormente, registou-se a
deterioracio do mercado dos Estados Unidos da
América e o desenvolvimento do mercado Holandés.
Desde 1975 que os mercados principais nesta
varidvel, s8o o Reino Unido, a Alemanha Federal,
maior gerador de turismo internacional na
comunidade, e a Holanda, com uma média conjunta

de 77% (Anexo I - Quadro XI1).

Contudo, nos Gltimos anos da década de oitenta,
observou-se uma certa desconcentracfo da procura.
O mercado britédnico perdeu guota a Tavor de
outros nomeadamente, o Espanhol. 0 grafico 10
apresenta as quotas detidas pelos principais
mercados, do total de dormidas na hotelaria

giobal, em 1989,

88



QRAFICO 10
Principals mercados em dormidas, na

hotelaria global, no Algarve, 1889,(%)
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que esta se caracterizou por

uma expansdo
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considerdvel. 1Indicios de heterogeneidade foram

detectados a virios niveis, nomeadamente no que

respeita aos principais clientes estrangeiros.

Constatou-se concentraciio excessiva da procura
turistica externa num nimero reduzido de
mercados, tornando o turismo demasiado vulnerével
a eventuais modificacBes nas preferéncias dos

clientes.

A sazonalidade das dormidas marcou a evoluc¢do da

procura, gerando concentracédo dos fluxos
turisticos em Julho, Agosto e Setembro (estacio
alta) em detrimento dos meses de Novembro a

Fevereiro (estacio baixa).

A andlise da oferta conduz-nos a concluir que
houve um desenvolvimento excessivo da oferta face
a procura, questdo que se torna preocupante se
ponderarmos que no Algarve esse crescimento foi
feito sem uma planificacso adequada, cuidadosa,
por forma a obter um equilibrio harmonioso e uma
perfeita compatibilizacdio ao nivel da qualidade

ambiental e de consideracbes de ordem econémica.

A hotelaria cléssica deixou de ser preponderante
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na capacidade de alojamento hoteleiro, no
Algarve, com 2a introduc8o dos apartamentos e
aldeamentos turisticos, o que ndo sucedeu a nfvel

nacionatl.

4.2. Rendibilidade da Indistria

As receitas de exploraciao auferidas pela
hotelaria global revelaram, no periodo de 1982 a
1988, uma evolucdo positiva, com aumentos
significativos em 1985 e 1987. 0O seu crescimento
médio anual cifrou-se em 7.7%, a precos
constantes de 1982. A modalidade de alojamento
aposento tem vindo a conquistar posi¢do no total
das receitas, em detrimento da modalidade,

aposento com alimentacio.

Na evolucdo das despesas de exploracgao, as
oscilacBes foram consideradveis, verificando-se o
mais elevado crescimento em 1983. Na estrutura
das despesas de exploracdo, o peso da rubrica
compras tem diminuido, enquanto o das despesas
com pessoal tem variado num intervalo de 30.9% e

35.2%.

A evolucdo da actividade conduziu, no periodo de

1982 a 1988, a resultados de explorac¢io
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positivoes, a precos constantes de

em 1983 (Anexo I - Quadro XII).

O0s hotéis sd80 a modalidade

de

1982,

excepto

alojamento que

concentra o maior peso na estrutura das receitas

de exploraci3o (Grédfico 11).

GRAFICO 11
Receitas de exploragdo nos hotsis e na
hotelarla global, no Algarve, 1985-88
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0O gréfico 12 apresenta a repartigcdo da receita

total pelas diversas categorias de hotéis.

GRAFICO 12
Quotas de receita nos hotéis por
categorla, no Algarve, 1988
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Fonta: DBT = Dados tratados peio autor

Cada unidade de cinco estrelas realizou em
1988 e, em média, mais do dobro das receitas
conseguidas pelas unidades de categoria inferior.
Contudo, essa vantajosa posi¢lo n&o se raflectiu
nos resultados pois apresentaram um resultado de
axploracio negativo, o que ns&g sucedeu com as

unidades de quatro estrelas,
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5. LDENTIFICACAQO DOS GRUPOS ESTRATEGICOS E
SUA RELACAO COM O  DESEMPENHO

5.1. Método de Pesquisa
6.1.1. Instrumento de Pesquisa e Natureza

das Varidveis

Com o intuito de recolher dados priméarios

necessarios a idantificacédo dos grupos
estratégicos @ sua relacfio com a desempenho, foi
elaborado um inquérito (Anexo i1) como

instrumento de pesguisa.

O inquérito foi estruturado em quatro partes:

(12) Caracteristicas do estabelecimento; (22)
Concorréncia do estabelecimento; (33) Estratégia
do estabelecimento; (4a) Desempenho do

estabelecimento.

Na primeira parte do inquérito pretendemos obter
informacio sobre as caracteristicas do
estabelecimento, com vista a uma melhor

interpretacdo da sua estratégia, como por exemplo
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ano de infcioc da actividade, pertenca ou ndo a
cadeia hoteleira, produto oferecido, preco
praticado, canal de distribuicdo preponderante,

politica promocional e tipo de cliente.

A segunda parte permitiu-nos recolher dados para
caracterizar o tipo de ambiente no qual os hotédis
desenvolvem a sua actividade, e posicionar o

estabelecimento face a concorréncia.

A terceira parte do inquérito teve como

objectivo detectar qual a estratégia adoptada
pelos hotéis, solicitando aos directores
hoteleiros a indicac&o da importancia relativa de
certas dimensdes na estratégia, usando uma escala
de & pontos, sendo 1 "insignificante™ ou "néo
pratica" e 5 "muito elevado" ou "pratica
muitissimo®. As dimensées foram definidas para
cada uma das estratégias genéricas de Porter
(Quadro 5) tendo como suporte os trabalhos de
Dess e Davies (1984), de West e Anthony (1990),
a tipologia das estratégias genéricas de Porter

(1980) e a realidade da indGstria.

Com os dados recolhidos nesta terceira parte
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foram efectuadas as andlises de componentes
principais e clusters para identificar os grupos

estratégicos existentes,.

A Gltima parte do inquérito ficou reservada para
as questdes mais sensivais, ou seja, as
respeitantes ao desempenho da unidade (Davies e
Cosenza,1988,p.188-189)., Com as respostas a estas
Questdes pretendiamos informacdo relativa ao
desempenho numa 6ptica financeira e de negdcio
(Ginsberg e Venkatram, 1985). Esta informacédo,
conjugada com a raeaferente aos grupos
estratégicos, permitiu-nos estudar a relacdo

grupos estratégico e desempenho.

Atendendo 2as variaveis disponiveis e aos

conceitos que pretendemos medir, o inquérito
apresenta uma predomindncia de escalas complexas
(ex.: medigdo da estratégia da unidade) e de

questbes fechadas.
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Quadro 5

Varidveis-chave na Caracterizacio das Estratégias Genéricas de Porter

|
Estratégias Questdes Definigéo
Genéricas
Diferenciacdo 22.01 -Introducdc de maior variedade de servicos
nos Gltimos anos;
22.02 -Alteracdo nas priticas de comercializacso
e promoc8o nos (ltimos anos:
22.03 ~Identificacdc de marca;
22.04 -Poder negocial com operadores turisticos;
22.05 ~Atendimento ao cliente com qualidade;
22.08 -Atendimento varidvel por tipo de cliente;
22.07 -Formagdo e experiéncia do pessoal qua esti
em contacto com o éliente;
22.08 -Capacidade de oferecer um produto/servico
que se distingue da concorréncia;
22.10 -Relacdo preco/qualidade do produto/servico;
22.13 -Controlo de qualidade do produto oferecido;
22.16 -Oferta de grande variedade de quartos;
Lideranca 22.12 -Estandardizacdo da actividade da empresa:
| pelos 22.13 ~Controlo de qualidade do produto oferecido;
custos 22.14 -HabilitacSes técnicas do pessoal;
22.15 -Atencdo & reputacdo da empresa e do produto
22.17 -Antiguidade média do pessoal;
22.18 -Oferece precos mais baixes do que a
concorréncia;
22.19 -Vigildncia sobre efectivos humanos;
22.20 -Controlo da estrutura de custos;
Focagem 22.08 -Capacidade de oferecer um produto/servico
especial que se distingue da concorréncia;
22.09 -Concentracdo de vendas num g6 segmento de
mercado (férias, desporto...);
22.11 -Concentracéo em clientela de segmentos de
mercade de elevado preco;
22.21 -Concentracdo de vendas num s6 mercado
geografico;

Fonte: Dess e Davies (1984)

West e Anthony {1980)

Porter (1980)
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As varidveis observadas s3o fundamentalmente de

natureza qualitativa (n&%o métricas) (Crauser e
outros,1989,p.17), com excepcdo das varidveis
referentes ao nimero de modalidades de
alojamento, ao nGmero de operadores com que a

unidade trabalhou e ao desempenho.

As varidveis quatlitativas s&o medidas através de
escalas nominais (exs.: pertenca ou ndo a cadeia
hoteleira, formas de promoc¢do e publicidade) e,
escalas ordinais (exs.: a posicédo concorrencial,

a estratégia adoptada).

§.1.2. Definic8o da Amostra

A amostra utilizada, constituida por 35 unidades
de andlise, foi retirada de um universo de 54
hotéis existentes no Algarve, durante os meses de

Cutubro a Janeiro de 1991/92.

Na seleccdo da amostra foi utilizada a técnica
ndo probabilistica do julgamento (Davies e
Cosenza,1988,p.218), ou seja, apenas se

considerou o conjunto de hotéis para os quais se
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conseguiu recolher informacdo, representativa da
populacio, como podemos constatar da observacéio

do quadro 6.

A amostra seleccionada ndc permitiuv controlar

potenciais efeitos das enormes variacGes de
recursos existentes entre os hotéis, porque foram
englobados estabelecimentos de todas as

categorias.

5.1.3. Recolha de Dados

A metodologia adoptada no desenvolvimento da

pesquisa, nesta fase, exigiu a utilizac8o de
dados primdrios. Estes dados foram obtidos
activamente a partir de um inquérito, dirigido
aos directores hoteleiros, através do processo de
entrevista directa. O inquérito foi complementado
com o recurso ao telefone, sempre que os
inquiridos solicitavam mais tempo para compilar

dados relativos ao desempenho.

Aos inquiridos foi assegurada a privacidade e
confidencialidade dos dados. Foi-lhes comunicado
o propésito do inquérito, mas ndo das dimensdes

estratégicas.
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Quadro 6

Caracteristicas das Unidades Hoteleiras

Caracteristicas Universo Amostra
1. Categoria
§ estrelas 7 7
4 estrelas i8 18
3 estrelas 20 10
2 estrelas ] 2
TOTAL 54 35
2. Dimensdo em nimero de
camas (1989)
mais de 600 4 2
de 500 a 599 4 4
de 400 a 499 . 2 2
de 300 a 399 5 5
de 200 a 299 7 | 6
de 100 a 199 16 11
mencs de 100 16 §
TOTAL 54 35
3. Localizagdo geografica
{1989)
Loulé 9 6
Portiméo 13 9
Albufeira 8 7
Lagos 6 3
Vila Real de S.Anténio 6 4
Outros 12 6
TOTAL 54 | 35
4. Distribuicdo da capacidade
em camas (1989)
Loulé 3 614 1 804
Portiméo 3 597 3 008
Albufeira 2 479 2 054
Lagos 1 633 870
Vila Real de S.Anténio 1 728 1 324
Outros | 1716 1 132
TOTAL 14 767 i 10 129

Fonte: INE - Estatfsticas do Turismo
Inquérito
AlSHA - Guia do Alojamento Turistico do Algarve,n21,1989
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5.2. Tratamento dos Dados

Visando uma caracterizacdo prévia dos hotéis

constituintes da amostra e tendo em conta a
limitacdo que a natureza das varidveis impbe,
foram elaborados quadros de frequéncia (Anexo III

- Quadro I).

A amostra estudada apresenta como

caracteristicas dominantes as seguintes:

- unidades de 4 estrelas;

- unidades integradas em cadeias hoteleiras
quer nacionais (exs.: Dom Pedro, Belver, Salvor),
quer internacionais (exs.: Trusthouse Forte,
Baron Hotels);

- unidades com uma capacidade de oferta de
alojamento situada no intervalo de 100 a 199
camas;

-~ unidades que oferecem tré&s ou mais modalidades
de alojamento;

- wunidades cujo preco médio do quarto
praticado, se situa entre os doze mil escudos e
os dezasseis mil escudos;

- unidades hoteleiras cujos héspedes que
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estabelecem contacto com o hotel directamente
representam cerca de 10% a 19% das dormidas
totais, enquanto que aqueles gue chegam ao hotel
através de um operador alcangcam um valor entre
80% a 100%;

-~ unidades que laboram com um niGmero inferior a
20 operadores turfisticos;

- unidades que enfatizam um reduzido ndimero de
formas para publicitar o seu produto; recorrem a
brochuras, "mailings", "slides-videos" e ao
operador turistico. N&o valorizam a imprensa, a
radio, a televis8o, os meios de transporte, os
cartazes;

- Na politica promocional, elegem a presenca em
feiras da turismo, a organizacio de visitas para
apresentacao do produto/servico oferecido e a
oferta de produtos/servigcos em “packages" com
desconto de preco. A organizacfo de mani festacdes
desportivas ndo é forma promocional privilegiada;
- Atendendo a origem do cliente predominam as
unidades em que o mercado inglés tem um peso
varidvel de 20% a 39% nas dormidas totais,
enquanto que o mercado alem8o e o portugués @
inferior a 20%;

- Atendendo ao motivo da viagem, as unidades no
seu segmento de negdécios e incentivos t8m um peso

inferior a 20% no total de dormidas enquanto que
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0 segmento férias representa 80% a 100%.

Quanto a percepcso que as diversas unidades tém

da sua posicio face & concorréncia, os dados
recolhidos levam-n6s a observar que nesta amostra
os directores hoteleiros julgam oferecer nas suas
unidades um servico favordvel face ao da
concorréncia, julgam praticar um pregco que n@o se
distingue da concorréncia, ter uma 1localjzacédo
muito favordvel e desenvolver esforcos

promocionais ao mesmo nivel da concorréncia.

Cerca de 60% das unidades hoteleiras considera

ter um ecliente com um nfvel de gqualidade
semelhante ao da concorréncia, enquanto 31% julga
trabalhar com clientes que t&m uma qualidade

favordvel face aos seus concorrentes.

5.3. Métodos de Andlise e Resultados

5.3.1. Andlise de Componentes Principais

A analise das componentes principais foi
desenvolvida na sua dimenséo exploratéria,

visando atingir uma representacfio mais acessivel
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da informac&o contida no quadro de dados e
referente & questdo namero 22 do gquestiondrio
aplicado, que apresenta 35 individuos (hotéis) e
21 varidveis. Estas, como ja& Foi referido,
constituiram as dimensbdes estratégicas que o0s
directores hoteleiros como conhecedores da

estratégia da unidade avaliaram.

O procedimento da an&lise de componentes

principais (ACP) decorreu em trés fases:

18. Fase: Célculo da matriz de correlacio entre
as varidveis e validacfio da aplicacfio deste tipo
de andlise.

0O exame das relacbes entre as varidveis foi
feito utilizando o coeficiente de correlacfo como

medida de associac@o entre cada par de varidveis.

Observando a matriz de correlacso (Anexo 1II -

Quadro II) verificou-se que:

- Aproximadamente 50% dos coeficientes de
correlacéo sdo superiores a 0.3 am valor

absoluto.
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- Do conjunto de varidveis, tré&s n3o apresentam
qualquer coeficiente de correlacso superior a 0.4
em valor absoiuto.

- A mais forte associac8o 1linear verifica-se
entre as varidveis "Introduc3o de maior variaedade
de servicos nos UGltimos anos" e Y“Alterac#o nas
préticas de comercializaciio e promogao nos
Gl1timos anos";

- N8o existe relacdo linear entre as varidveis
"Concentracio de vendas num sé segmento de
mercado" e "Antiguidade média do pessoal" e entre
esta e "Concentracdo de vendas num s6 mercado

geografico®.

A validacdo da ACP foi feita através da
estatistica Kaiser - Meyer - Olkin (KMO) e do

teste de Bartlett.

O teste de Bartlett, usado para testar a

hip6tese de gque a matriz de correlacdo & uma
matriz identidade e o seu determinante & igual &
unidade, apresentou um valor elevado e um nfvel
de signific@ncia associado baixo, pelo que se
rejeita que a matriz de correlago seja uma

matriz jidentidade.

A estatistica KMO que compara os coeficientes de
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correlacdo observados e as estimativas de
correlaches parciais entre as componentes,
apresentou um valor de 0,7394, o que significa
que o resultado da aplicagdoc da ACP deve ser

interpretado como tendo um nivel médio (1).

Estes resultados validam a aplicac#io da ACP. As
varidveis estlo relacionadas, pelo que é& possivel
encontrar factores que ajudem a explicar as

correlacles existentes.

28. Fase:; Extrair as componentes principais a
determipar o nimero de componentes pecessdrias
para representar adeguyadamente os dados iniciais.

Nas estatisticas iniciais para cada factor
(Quadro 7), utilizada a ACP, a proporcio de

variféncia explicada pelos factores comuns, ou

(1)8egundo Kaiser (1974) em SPSS/PC+ os
resultados a partir da estatistica KMO deverdo
ser interpretados do seguinte modo:

KMO ACP

Muito boa
Boa

Média
Mediocre
Muito mé
Inaceitavel

(=N =Nl
RODOND =
Gooooo

AN®PEO

11 111
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seja a "comunalidade" da varidvel & igual a
unidade. A varidncia totaliza 21, dado que ha 21
varidveis e cada uma estd estandardizada por

simplicidade de cdlculos.

Quadro 7

Andlise das Componentes Principais - Estatfisticas iniciais

Variavel COmuna1idade] Factor| valor | Percentagem | Percentagem |
Préprio, de varidncia| Acumulada
x2201 1.00000 1 8.10532 38.6 38.8
x2202 1.00000 2 2.22581 10.6 49.2
%2203 1.00000 3 1.74135 8.3 87.5
x2204 1.00000 4 1.51499 7.2 64.7
x2205 1.00000 5 1.21708 5.8 70.5
x2206 1.00000 6 1.01382 4.8 75.3
x2207 1.00000 7 0.88663 4,2 79.5
x2208 1.00000 8 0.74222 3.5 83.1
x2209 1.00000 9 0.64021 3.0 86.1
x2210 .1.00000 10 0.57691 2.7 88.9
x2211 1.00000 1 0.44161 2.1 91.0
x2212 1.00000 12 0.41255 2.0 92.9
x2213 1.00000 13 0.30980 1.5 94.4
x2214 1.00000 14 0.26598 1.3 95.7
x2215 1.00000 15 0.24608 1.2 96.9
x2216 1.00000 16 0.19624 0.9 97.8
x2217 1.00000 17 0.14121 0.7 98.5
x2218 1.00060 18 0.12092 0.6 89.0
x2219 1.00000 19 0.09213 0.4 99.5
x2220 1.00000 20 0.06292 0.3 09.8
x2221 1.00000 21 0.04620 0.2 | 100.0
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Examinando a percentagem do total de varidncia

explicada por cada factor (valor prépria),
constatou-se que a combinacdo linear formada pelo
factor 1 tem um valor préprio iguval a 8.1, o que
representa 38.6% da varidncia total. Os factores
apresentam-se por ordem decrescente de varidncia
explicada. O critério usado para determinar o
nimero de factores a extrair foi o de Kaiser que
consiste em excluir componentes cujos valores
préprios sejam inferiores 4 média, isto 6,
menores do que a unidade,{Reis,1990,p.26). Foram
extrafdos seis factores, ou seja, seis
componentes principais que explicam, no seu

conjunto, 75.3% da varifncia total.

Na matriz factorial (Anexo III - Quadro 1II1),

observam-se o0s coeficientes (saturacdes) que
relacionam as varidveis com os seis factores.
Neste quadro apenas estdo referidos os
coeficientes com valor superior a 0.4, em valor
absoTuto, ou seja, os que mais contribuem para a

explicacdo dos factores.

Somando em linha o quadrado dos pesos dos

factores para cada varidvel, obtemos a proporcdo
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de varifincia

componentes

de cada

principai

varidvel explicada pelas

8 no seu conjunto, cujos

valores figuram no Quadro 8.

Andlise das Componentes

Quadro 8

Principais - Estatisticas Finais

Varidvel| Comunalidade| Factor| Valor ] Percentagem | Percentagem
Préprio| de varidncia| Acumulada
x2201 0.84083 1 8.10532 38.6 38.6
x2202 0.85832 2 2.22581 10.6 49.2
x2203 0.77071 3 1.74135 8.3 57.5
x2204 0.77782 4 1.51499 7.2 64.7
x2205 0.838386 s 1.21708 5.8 70.5
%2206 0.69117 6 1.01382 4.8 75.3
x2207 0.72961
x2208 0.86257
x2209 0.66282
x2210 0.76800
x2211 0.75534
x2212 0.60766
x2213 0.72242
x2214 0.74605
x2215 0.75482
x2216 0.74788
x2217 0.68240
x2218 0.77330
x2219 0.78063
x2220 0.78541
x2221 0.66244

Neste quadro

observa-se gque cada varidvel tem

uma propor¢cdo de varidncia explicada pelos seis

factores superior a 60%, o gue revetla,
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medida, que as varidveis est8o significativamente
representadas no conjunto das seis componaentes

principais extraidas.

32. Fase: Rotac#o das componentes
principais

Extraidos os factores e visando uma melhor
identificacdo dos mesmos, procedeu-se A2 rotacéo
varimax, transformando a matriz inicial noutra de

mais facil interpretacdo (Anexo III - Quadro 1Vv).

Através do método varimax tentou-se maximizar as
diferencas entre as contribuicbes das varidveis,
aumentando o peso das que mais contribuem para a
formagdo da componente e diminuindo o peso das
que menos contribuem. Desta forma, ha uma
redistribuicdo da varidncia total explicada pelos
diversos factores, n&o sendo no entanto, afectada
a bondade do ajustamento ou seja as
"comunalidades". Observa-se que as varidveis
retidas tém todas saturacdes superiores a 0.4,
valor absoluto. Uma Gnica varidvel (concentracéo
em clientes de segmentos de mercado de elevado
pre¢o) satura acima de 0.5, dois factores

distintos.
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Atendendo 3s correlacdes existentes entre os

factores extraidos e as varidveis observou-se que
o factor 1 & o que tem mais forte correlacdo com
maior nGmero de dimensdes estratégicas, estando o
factor 6 apenas fortemente correlacionado com
duas dimensSes estratégicas. Na tentativa de
encontrar um significado para cada factor
extraido, procurdmos identificar as dimensées com
as quais estdo mais associados e atribuir uma
designac8o por forma a reflectir a orientac¢ao das
dimensbes estratégicas no seu coenjunto. Os
resultados da nossa andlise encontram-se

descritos no Quadro 9.
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Quadro 9 - Factores Estratégicos nos Hotéis

§i« | Interpretagio do conportanento'

¢lo de va | -Identificacho de marca;
produto es- |-Alteraglo nas préticas de comercializagho e de
pecifico - o/ promocio nos G1times anos;

Factor Dimensdas estratégicas por ordes decrescents
Estratégico = de assoctacdo com o factor nal | estratégico
Factor t: | -Atendimento a0 cliente com qualidade; t ‘ﬂferta de um produto/servigo
Diferencia- |-Relagdo prego/quelidade do produto; + |diferenciado, através do nivel
¢do do pro- |-Formacdo e experiéncia do pessoal que estd em contacto de servigo prestado, da images
duto/servico con o clignte; + |de marca e das politicas de
-Habilitagles téenicas do pessoal: + |comercializacdo e promogdo.
~Introducio do variedade de servigos nos iltimos anos; | +
-Atendisentc varidvel por tipo de cliente; +
-Alteracdo nas priticas de comerciaiizacio ¢ de
promocho nos iltimos anos; ¢
~Capacidade de oferscer um produto/servico que se
distingue da concorréncia; ¢
-Gontrolo de qualidade do produto/servigo eferecido; +
~Poder negocial com os operadores turisticos; +
<Concentragio es cliantes de elevado prego; t |
|-Idantificacia de marca; ||+
Factor 2 |-concentracio de vendas nva so mercado geogrifico; - |Diversificagdo da clientela
Diversifi-  -Concentragdo de vendas num 36 segmento de mercado; - |tante a nivel geogréfico como
¢do do -Concentracdo em cifentes de elevado preco; + |sotivacional, visando vm clien-
| mercado ‘-Atenc&o a reputacdo da empresa e do produte; ¢+ te com qualidade, 20 qual sers
-Estandardizaglo da actividade da empresa: - | oferecido servigo diferenciade.
Factor 3: |-Oferta de grande variedade de quartos; + |Enfase na oferta a0s clientes
Biversifica- -Poder negocial con os operaderes turisticos; + |de uea grande variedade de

quartos, acompanhada de altera-
¢des nas priticas de comercia-
lizagdo e promocdo e, de preo-

guarto. cupagdes de imagen de marca,

|
Factor 4:  |-Vigildncia sobre efectivos humanos; + |Preocupacdo con ¢ nivel de
Coatrolo -introducie de variedade de servigos nos dltimos anps; | + desempenho do pessoal, enfati-

dos efecti- |-Alteracko nas prétices de comercializagio e de

Izando a disensdo vigildncia,

v0$ promogdo nos d1timos anps; 4
Factor §: |-Atenclo 4 reputagdo da empresz o do produto; + |Enfase na reputacdo da empresa,
Lideraaga |-Controlo da estrutura de custos; t ‘no dominio ao nivel dos custos
pelos -Estandardizagdo de actividade da espresa; + |através do controfo da estruty-
custos -Identificacéo de marca; ~ ra, da mininizacho dos custos

, nas vérias dreas funcionais.
Factor 6: | -Antiguidade média do pessoal; t 'Enfase na pritica de pregos
Preco ~0ferece progos mais baixes do que a concorréncia; t mais bafxos do que os da con-
conpetitive corréncia, contribuinde para a

viabilidade de tal politica a
|experiincia do pessoal,
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5.3.2. Andlise de Clusters

A andlise de clusters, método exploratério,
"série de procedimentos estatisticos
sofisticados que podem ser usados para
classificar objectos e pessoas sem preconceitos”
(Reis, 1988,p.5), permitiu-nos a pesquisa de
grupos relativamente homogéneos, tendo como base
o8 35 hotéis inquiridos. As variaveis incluidas
na andlise foram precisamente os seis factores
extraidos na ACP, a qual permitiu reduzir a

dimensionalidade dos dados.

Na andlise de clusters foram percorridas

diversas etapas, nomeadamente, seleccdo de uma
amostra de individuos, definicio de um conjunto
de varidveis a partir das quais foi obtida a
informagcdo necessidria ao agrupamento dos hotéis,
definicdo da medida de semelhanca ou distancia
entre cada dois hotéis, definic8o do algoritmo
de classificacio e feita a validacéo dos

resuitados (Reis,19891,p.68).
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Na aplicac8io do método a técnica de analise
utilizada foi a hierdrquica aglomaerativa. Partiu-
-se de trinta e cinco grupos de apenas uma unidade
hoteleira cada, que foram sendo agrupados
sucessivamente, até se obter um s6 grupo que

inclui a totalidade das unidades.

Foi construida uma matriz de semelhanca ou

distancias. Como medida de digsténcia cu
dissimethanca entre os elementos, foi utilizado o
quadrado da disté&ncia Euclideana
(Reis, 1991,p.18), ou seja, a disténcia entre dois
casos (i e 3j) definido como o somatério dos
quadrados das diferencas entre os valores i e j

para todas as varidveis (v=1,2,...m)):

vz
= 2
a2, 4= 2 (Xjy = %x3y)
V=4

Como critério de agregacdo dos individuos, foi

utilizado o método "Complete Linkage" ou critério
do vizinho mais afastado, ou seja, a distancia
entre dois grupes é definida como sendo a
distdncia entre os seus elementos mais afastados
ou menos semelhantes, tornande-se cada grupo como
um conjunto de elementos em que cada um & mais

semelhante a todos os restantes elementos do
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grupo do que a qualquer dos elementos dos

restantes grupos {Reis,1991,p.27).

0s resultados da andlise apresentados sobre a
forma de dendrograma também designado 4rvore de

ajustamento sdo os constantes do Griafico 13.

Analisado o dendrograma, como Ponto de partida,
foram geradas varias hip6teses de constituic8o de
grupos, tendo sidg retidos, apés validacdio dos

resultados encontrados, seis grupos.

0 teste de comparacio miltipla Scheffé foi

usado para verificar a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas nas médias dos 6
grupos identificados. No presente estudo n#o foi
possivel aplicar analise de varidncia
muitivariada (Manova), dada a grande
variabilidade do nGmero de hotéis em cada um dos

grupos (1 a 14),.

Os dados obtidos através do teste Scheffé (Anexo
III - Quadro V) permitiram-nos considerar que
o factor 3 "Diversificacso de um produto
especifico ~ o guarto" a um nivel de significén-
cia de 5%, n3o apresenta pelo menos dois grupos

com médias significativamente diferentes. Quanto
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a este teaste considera-se ainda que:

. Factor 1 "Diferenciacio do produto/servico": ¢
grupo quatro té&m uma média significativamente
diferente do grupo cinco;

. Factor 2 “Diversificacao do mercado": ¢ grupo
quatro tem uma média significativamente diferente
dos grupos dois e um;

- Factor 4 “Controto dos efectivos": os grupos
um, dois e seis ténm médias significativamente
diferentes do grupo trés;

Factor 5 "Lideranca pelos custos": os grupos
Quatro, trés e dois tém médias significativamente
diferentes do grupo cinco e, o grupo dois tem uma
média significativamente diferente do grupo um;

- Factor 6 "Prego competitivo": o grupo dois tem
uma média significativamente diferente dos grupos

seis e trés,

Observando as médias de cada factor

relativamente a cada um dos grupos, (Quadro 10)
verifica~se que os hotéis que integram os grupos
dois, trés e seis, enfatizam o factor preco
competitivo; as unidades que integram os grupos
um e trés Possuem atitudes negativas

relativamente a maior nimero de factores.
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Grupo |

Nédias dos Grupos Estratégicos

Quadro 10

Nimaro

Nédias dos factores astratépicos

| unidades  |Factor {: IFactor 2: |Factor 3: IFactor 4; |Factor 5; |Factnr H |
| hotsletras |Diferencia-|niversifi- Diversifica- |Controlg |Lideranca |Praco |
cdo do pro- cagio do |cln do produ-| dos 'pelos compatitivo
' |duto/servi- mercado  to especificol efectives |custos I
| |¢o = 0 quarte | | |
| | | | | | | |
| I I XTI TR | -0.20
|
| | | | | | | |
|
| b | oy | 045 | o 3/ | 0.01 |
| | | | | | | |
| | | | | | |
| L B 2L B X T I o
| |
| | | | | | |
| I N R Y PR Lo
| | | | | | |
| | | | | | | |
2 -1.60 | 0.86 | 0.60 | 106 | -1.70 | 1,00
| |
| : | | | | | |
| S I T R ¥ BN I |
| | | |
Vejamos, de seguida, a interpretacso da

orientacfio estratégica de cada grupo

resultados nos conduziram:
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- Grupo 1: "“Sem estratégia aparente”

Este grupo constitufdo por 40% dos hotéis

inquiridos e desprovido das unidades de categoria
mais elevada, rejeita qualquer orientaciio de
diversificac@o tanto de mercades como do produto
especifico que oferece - o quarto, de 1ideranca
pelos custos e de prética de precos mais baixos
do que a concorréncia. Apresenta preocupacbdes
pouco acentuadas na diferenciacdo do produto e na
necessidade de vigilédncia dos recursos humanos.
H& a registar uma diferenca de médias
estatisticamente significativa com o grupo que
segue uma orientacdo de diversificacéo do produto
quarto, no que respeita ao factor controlo dos

efectivos.

Neste grupo aparentemente sem estratégia, 65%

das unidades estdo integradas em cadeias
hoteleiras, principalmente nacionais, e comportam
unidades com grandes discrepéncias ao nivel da
capacidade de alojamento oferecida. Coexistem
unidades hoteleiras, a maior parte, em Qque

sobressai o segmento férias como fundamental nas
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suas dormidas, e unidades em que o segmento
"negécios e incentivos" ¢ praticamente o f(inico
explorado (ex.: unidades localizadas em meios
urbanos). Para cerca de 42% das unidades, o
cliente inglés seria classificado como tipo A,
huma curva ABC em fun¢3o do nimero de dormidas.
0Os segmentos alemio e portugués s3o os mais
representativos em nimero de dormidas,
respectivamente, para 14% e 219 das unidades

inquiridas.

- Grupo 2 "Lideranca pelo Custos”

Constituido por oito hotéis, enfatiza na sua

orientaclio estratégica a prédtica de precos mais
baixos do que a concorréncia. Para tal, valoriza
© controlo de custos, dedicando atencdo &

reputacdo da empresa, ao controio da sua

estrutura de custos e a estandardizacio da
actividade. No factor "preco competitivao" a
diferenca de médias é estatisticamente

significativa com os grupos trés e seis, enquanto
que com o factor "lideranca pelos custos”", a
diferenca de médias é estatisticamente
significativa com os grupos um e cinco. Rejeita

atitudes de diversificacso do mercado e
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diferenciacéo do produto.

Esta orientacdo estratégica é adoptada,

especialmente, por hotéis de quatro estrelas,
integrados ou n3oc em cadeias hoteleiras, com
elevada capacidade de alojamento, atingindo uma
média de 379 camas ocupadas na sua quase
totalidade, por clientes ingleses que se deslocam
por motivos de férias. Somente tré8s unidades tém

a sua exploracdo centrada no cliente aleméo.

- Grupo 3 "DiversificacBo de um produto

especifico - o quarto”

Este terceiro grupo constituido por quatro

hotéis, fundamentaimente, de quatro estrelas,
visa conseguir uma vantagem estratédgica
principalmente através do recurso a
diversificacdo de um Gnico produto oferecido - o
Quarto. Esta estratégia € acompanhada de inovacédo
nas praticas de comercializac8io e de promogéo e
de uma gestdio de imagem. Rejeitam fortemente a
pratica de precos inferiores aos da concorréncia,
@ a necessidade de vigil&ncia dos seus recursos
humanos. Nesta Gl1tima dimensdo, a diferenca de
médias 6 estatisticamente significativa com os

grupos um, dois e seis.
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Esta estratégia é adoptada tanto por unidades

integradas em cadeias hoteleiras como por
unidades independentes, dispondo de uma
capacidade média de alojamento de 205 camas. 0
cliente 1inglés que viaja por motivo de férias
detém o maior wvalor percentuatl nas dormidas
destas unidades. Em somente um hotel o cliente

alemdo é o mais importante.

- Grupo 4 "Diferenciacio do produto/servico e

diversificagcfio do mercado"

A orientag8o estratégica dos seis hotéis que

constituem este grupo consiste numa combinacfio de
diferenciagio do produto/servico oferecido com
diversificacsio do mercado. As unidades hoteleiras
diferenciam o seu produto através de varias
dimensbes como sejam o nivel de servico prestado,
a imagem de marca e as politicas de

comercializac8o e de promocdo.

A diferenciacéo do produto 6 acompanhada de um
comportamento de diversificacio do mercado, tanto
a nivel motivacional como a nivel geogri&fico,

Seleccionam o seu cliente, concentram-se num
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segmento de mercado com gqualidade disposto a
pagar preca elevado pelo sarvico prastado.
Rejeitam a prédtica de precos mais baixos do que a
concorréncia, comportamento que se coaduna com a
sua estratégia pois as unidades podem praticar
pregos superiores aproveitando a diferenciacéo a
vidrios nfveis. No factor referido de
diversificacio do mercado, este grupo apresenta
di ferencas de médias estatisticamente

significativas com os grupos um e dois.

A quase totalidade das unidades mais

categorizadas do Algarve adoptam esta estratégia.
Do grupo, aproximadamente 67% das unidades est3o
integradas em cadeias hoteleiras (exs.: Orient

Express, Thrusthouse Fort, Salvor Hoté1is).

- Grupo 5 "Penetracdo no mercado"

Este grupo é constituido por duas unidades

hoteleiras que rejeitam fortemente estratégias
de 1lideranca pelos custos, de diferenciac8o de
produto e vigiléncia dos recursos humanos.
Enfatizam a prética de precos baixos para evitar

a concorréncia e conquistar quota.

Este grupo tem uma estratégia pouco definida,
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tanto defende uma orientacédo estratégica
caracterizada por precos baixos como aposta em
segmentos de clientes exigentes, dispostos a pagar
precos elevados pelos servicos que lhes s&o
prestados. Os hotéis que constituem o grupo,
apresentam caracteristicas .muito distintas: o and
de 1infcio de actividade dista cerca de duas
décadas, um apresenta-se como independente o
cutro tem filiacao numa cadeia hoteleira
nacional, a capacidade de alojamento de um

duplica a do ocutro.

- Grupo 6 "Lideranca pelos custos com &nfase no

controlo dos efectivos™

Este grupo integra somente um hotel independente

de trés estrelas. A sua orientacdo estratégica
rejeita fortemente a diferenciacio do produto,
bem como a prdtica de precos mais baixos do que
os da concorréncia. Na sua estratégia, &
enfatizada a vigilidncia dos recursos humanos, a
reputac&o da empresa, o controlo da estrutura de
custos e a estandardizacsio da actividade, com
vista 8 minimizac8o dos custos nas védrias &reas
funcionais. Face a esta caracterizacido poder-se-4&
considerar que o hotel adopta uma estratégia de
lideranca pelos custos com &nfase no controlo dos

efectivos.
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5.3.3. Andlise Estatistica de Agrupamento e

Estratégias Genéricas de Porter

Na elaboragcdo do questiond&rio foram

identificadas as principais caracteristicas das
trés estratégicas genéricas de Porter para que
face &s respostas fornecidas pelos directores
hoteleiros, se concluisse qual das trés
estratégias era a adoptada por cada unidade. Isto
porque a 1luz da tipologia de Porter, as trés
estratégias representam tré&s grupos estratégicas
sendo a escolha de certa estratégia encarada
"como a escolha do grupo em que pretende
concorrer" (Porter,1980,p.149). Ainda de acordo
com a teoria de Porter & possivel encontrar um
quarto grupo estratégico composto pelas empresas
que ndo desenvolvem uma estratégia em qualquer
das trés direccdes e que sdo as designadas
"cafdas no meio" que té&m "quase garantida a sua

baixa rendibilidade" (Porter,1980,p.41).

Confrontando as varidveis~chave caracteristicas

das estratégias genéricas (Quadro 5) e as

dimensdes estratégicas associadas com os factores
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identificados (Quadro 9), verifica-se que:

-~ 0 factor estratégico t concentra a quase
totalidade das dimensdes que definem a estratégia
de diferenciacéio; a Gnica dimensao que resta esté
associada com o factor estratégico 3;

- 0 factor estratégico 2 tem associadas,
negativamente, as dimensdes que definem a
estratégia de focagem;

- Os factores 4 e 5 té&m associadas dimensdes
referentes & estratégia de lideranca pelos custos
e diferenciacéo.
~ 0 factor 6 tem associadas dimensdes referentes

a estratégia de lideranca pelos custos

Perante os resultados obtidos, e pretendendo

Ccomparar a estratégia atribuida a cada grupo
mediante andlise estatistica de agrupamento, com
a estratégia correspondente na tipologia de
Porter, deduzir-se-~iam tré&s grupos estratégicos,

conforme se observa no Quadro 11.

E de acrescentar gque o grupo estratégico de
lideranca pelos custos nédo apresenta um vasto
conjunto de dimens8es estratégicas tal como &

proposto por Porter. A correspondéncia de
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estratégias é feita "grosso mode", pois os grupos
estratégicos que adoptam a estratégia de
lideranca pelos custos, nao apresantam a
totalidade de atributos definidos para aquela
estratégia. Por disso, consideramos que no
conjunto das unidades hoteleiras inguiridas ndo se
encontra uma tipologia de estratégias formuladas,
idéntica & tipologia de estratégias genéricas de

Porter.
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Quadro 11

Estratégias Adoptadas nos Hotéis

Andlise Estatistica Estratégias Genéricas
de Agrupamento de Porter
Grupo 1:

Sem estratégia "Cafdas no meio"
aparente

Grupe 2:

Lideranca pelos Lideran¢ca pelos
custos custos

Grupo 3:

Diversificaclo de "Caidas no meio"
um produto especifi-

co - 0 quarto

Grupo 4:
Diferenciacdo do Diferenciacgdo
produto/servico e
Divergificacdo do
mercado

Grupo 5:
Penetracdo no "Caidas no meio"
mercado

Grupo 6:
Lideranca pelos Lideranca pelos
custos com énfase custos

no controlo dos
efectivos

5.4. Grupos Estratégicos e Desempenho

A amostra estudada n8o se confina a um idnico
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grupo estratdgico, pelo que & pertinente examinar
as diferencas de desempenho entre os grupos

identificados.

A resisté@ncia manifestada pe1os inquiridos em

responder as questbes formuladas, relativas ao
desempenho das suas unidades hoteleiras,
impossibilitou-nos de considerar outras
varidveis, além da taxa de ocupacdo, das receitas
brutas de exploracsio e do indice-quarto. Este
conjunto de varidveis € reduzido para medir
eficientemente o desempenho. Se, por um lado, as
receitas totais de exploracio sio muito afectadas
pela dimensfo das unidades, uma elevada taxa de
ocupacio média anual ndo significa
necessariamente um bom desempenho porque os
hotdis podem conseguir elevado nimero de vendas,
sacrificando as svas margens de comercializac$o.
Iguaimente um elevado fndice-quarto ndo é
forcosamente indicador de fraco desempenho, na
medida em que certos hotéis recorrem a maior
nimero de efectivos para atingir um nivel globail

de desempenho mais elevado.

Os valores médios das varidveis de desempenho,
para cada um dos grupos figuram no Quadro 12. E

notério que as unidades hoteleiras que prosseguem
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uma estratégia combinada de diferenciaciao de
produto e diversificagcfio de mercado {Grupo 4)
apresentam, em média, um volume de receitas mais
elevado do gque as restantes que adoptam outras

estratégias.

Quadro 12

Médias das Varidveis de Desempenho

GRUPC NUMERO | TAXA DE RECEITAS ! fNDICE
DE OCUPACAD |DE QUARTO
UNIDADES EXPLORACAD
HOTELEIRAS |
{(miThdes |(n2 de empre-
de escudos)| gados quarto)
1 14 61.7 318.7 0.6
2 8 §7.0 664.3 0.8
3 4 60.8 | 234.8 0.8
4 8 58.2 1064.6 1.1
5 2 63.5 466.0 0.8
6 1 40.0 45.0 0.3
|
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Ocupando a segunda posi¢do encontra-se o grupo

qQue segue uma estratégia de Tideranga pelos
custos (Grupo 2). O grupo quatro detentor de um
maior volume de receitas, relativamente ao grupo
dois, apresenta uma capacidade média de
alojamento mais elevada e, o nivel percentual de
integracéo das suas unidades em cadeias
hoteleiras também & mais elevado. Estas unidades
integradas usufruem das vantagens que a filiacao
a uma cadeia proporciona, nomeadamente, politicas
de comercializacdo mais agressivas e mais
econémicas, gestéo disciplinada com controlo
uniformizado da actividade, reducdo de custos
motivada pela centralizacsio de alguns servigos e,
uma gestéo de imagem que ajuda a desenvolver o

sentimento de lealdade na clientela.

Na variiavel "Taxa de ocupacdo média", as

diferencas ndo sfo muito considerdveis entre os
grupos, exceptuando o grupo seis. Os hotéis que
tém uma orientacdo estratégica de "Penetracdo no
mercado® (Grupo §5) s&o os que apresentam taxas
de ocupacdo mais elevadas, o que ndo significa

necessariamente que tenha melhor desempenho, como
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id referimos.

As unidades que adoptam a estratégia combinada

de diferenciacdio do produto e de diversificacHo
do mercado s3oc as que em média necessitam de
maior nimero de efectivas por quarto, o que pode
ser indfcio de menor desempenho relativamente aos
restantes mas n8o necessariamente. E certo que um
servico diferenciado, um servigo personalizado,
normalmente impde a necessidade de racrutar

pessoal com maior variedade de especializacio.

0O teste de comparacio miéltipla de Duncan foi

utilizado para varificar a axisténcia de
diferencas estatisticamente significativas nas
médias dos seis grupos, relativamente as trés
varidveis de desempenho consideradas. Os
resultados obtidos (Anexo III - Quadro VI)
permitem-nos concluir, que a um nivel de
significédncia de 10%, os grupos ndo séo
estatisticamente diferentes, excepto os grupos
que adoptam estratégias de "Penetracéo no
mercado" e "Lideranga pelos custos com &nfase no
controlo dos efectivos™, na varidvel taxa de

ocupacéo.

Atendendo ao paralelismo tracado entre as
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estratégias identificadas mediante a andlise
estatistica de agrupamento e, as respectivas
estratégias correspondentes na tipologia de
Porter (Quadro 11) e, considerando a teoria deste
mesmo auvtor no que se refere & rendibilidade das
unidades, que ndo adoptam uma das trés
estratégias genéricas, podemos afirmar que ha
di ferencas de rendibilidade entre os grupos, Os
hotéis que desenvolvem a sua actividade sem uma
precisa orientac8o estratégica (Grupo 1), os
hotéis que colocam a ténica da sua actuacdo na
oferta de grande variedade de quartos {(Grupo 3)
@, por dltimo, os hotéis que se afirmam no
mercado pela sua determinac3o na conquista de
quota através de precos mais reduzidos do que os
da concorréncia, mas simultdneamente com
incoeréncias nos segmentos de mercado pretendidos
(Grupo 5), tém quase certa uma rendibilidade mais
‘reduzida tanto dos hotéis que apostam numa
estratégia de lideranca pelos custos (Grupos 2 e
6) como dos hotéis que no seu quotodiano
implementam uma estratégia de diferenciacido do

produto com diversificacd3o do mercado (Grupo 4).

0 mercado com que se deparam as unidades

hoteleiras do Algarve ndo tem caracteristicas de
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homogeneidade a nivel geografico, nem
demografico, nem psicolégico. Perante esta
realidade, os hotéis que integram o grupo fiuatro
diversificam a sua clientela, minorando desta
forma 0os efeitos adversos da concentracéio.
Simulténeamente, estas unidades apostam num
segmento de mercado que & sensivel as diferencas
de servico prestado, s#o distintivas pela sua
localizacdo, pelo nivel de servigo prestado, pela
imagem de marca que detém e n#o se confrontam com
elevado niimero de concorrentes. Este conjunto de
caracteristicas tende a viabilizar e a
rendibilizar uma estratégia de diferenciacédo

(Blomstrom, 1982, p.158).
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6- CONCLUSQES

Os objectivos inicialmente definidos para o
presente trabalho de investigacio foram, em nossa

opinido, atingidos.

O principal objectivo consistia em identificar

0s grupos estratégicos existentes no conjunto dos
hotéis do Algarve. Com o© recurso a andlise
estatistica, os grupos foram identificados e,
procedeu-se a uma caracterizacéo das suas
estratégias. Antes porém, foi feita uma
sistematizac8o dos diversos estudos existentes
sobre grupos estratégicos, e uma caracterizacédo
da indGstria hoteleira ‘daquela que é uma
provincia dotada de enorme vocacé#o turistica,
mas gque continua ainda a oferecer o sol e a praia
como produtos turisticos mais importantes - o

Algarve.

Por Gl1timo, procedeu-se ao estudo da relacéo

grupo estratégico e desempenho. A resisténcia
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manifestada pelos inquiridos em fornecer
informacdo relativa ao desempenho, 1limitou a
aplicacdo de uma concepc¢do ampla no estudo do
desempenho. Somente 1indicadores de desempenho
operacional foram utilizados. A evidéncia empirica
nao demonstrou diferencas de desempenho

significativas entre os grupos.
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ANEXO I
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145



e T T e e ik, S s, S e S— — —— —— — —— . e e e e

Quadro I - Dormidas na hotelaria global,
no Algarve

Unidade: Milhares

|
AN |T0TAL
=========I=========I=========== =22

1970 | 1,384 | 239 |
1970 | 1,638 | 258 |
1972 | 1,817 | 310 |
1973 | 2,01 | 414 |
1974 | 1,72 | 607 |
19% | 1,604 | 906 |
9% | 2,77 1,73 |
1977 | 3,660 | 1,591
1978 | 3,202 | 768 |
1979 | 4,855 | 817 |
1980 | 5,272 | 1,081 |
1981 | 5,151 | 1,051 |
1982 | 5,603 1,148 |
1083 | 5,821 | 1,146 |
194 | 6,203 | 984 |
1985 | 7,399 | 1,025 |
1986 | 8,208 | 905 |
1987 | 8,132 | 612 |
1988 | 8,499 | 1,165 |
1089 | 8,841 | 1,350 |

Fonte: INE - Bstatisticag do turismo
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Quadro II - Dormidas na hotelaria global por tipo de estabelecimento,

no Algarve
Unidade: Milhares

|========= =========|============I=========[=========|==========|=========|=========l============|=========|

|
| ANO | Hotéls | [Hotdis | Motéis |Pousadas |Estalagens| Pensbes | POTAL |Apartamentoa] TOTAL |
| f {Apartamentos| | | | |CLASSICA |Aldeamentos | GLOBAL |
|=========|=========|============i========='=========|==========|=========|=========|============|=========|
| 1970 | 1,051 | | | 16 | 102 | 215 | 1,384 | | 1,384 |
| 1971 1,237 | | | 16 | 115 | 71| 1,638 | | 1,638 |
| 1972 | 1,205 | 17 | 63 | 15 | 110 | 316 | 1,817 | | 1,817 |
| 1973 | 1,265 | 267 | nj 15 | 88 | 316 | 2,021 | | 2,021 |
| 1974 1,045 | 288 | 82 | 13 ] 62 | 2713 ] 1,763 | | 1,763 |
P 1975 | 904 | 289 | 88 | 10 | 58 | 285 | 1,604 § | 1,604 |
| 1976 | 1,426 | 596 | 11| 10| 147 | 471 2,197 | | 2,737 |
| 1877 1,766 | 988 | 128 | 13 | 138 | 627 | 3,660 | [ 3,860 |
| 1978 ] 1,851 ] 724 | 89 | 15 | 128 | 95| 3,202 | | 3,202 |
1979 | 1,943 | 967 | 79 | 17 | 1o | 386 | 3,502 | 1,352 | 4,854 |
| 1980 ] 2,035 | 943 | 7| 15 | 124 | 4071 3,604 | 1,660 | 5,272 |
| 1981 | 2,089 | 625 | 63 | 18 | 57 | 35 3,197 | 1,95¢ | 5,151 |
| 1982 2,222 | 649 | 70 | 20 | 57 | B4 3,310 | 2,231 | 5,602 |
| 1983 ] 2,359 | 659 | 69 | a1 | n| 293 34712 2,348 | 5,821 |
| 1984 | 2,477 745 | 67 | 22 | N 294 | 3,684 | 2,558 | 6,242 |
| 1985 | 2,956 | 857 | 67 | 25 | 9 | w6 | 4,352 | 3,046 | 7,39 |
I 1986 | 2,923 | 1,025 | 56 | 4 | 95 | 392 ] 4,513 3,695 | 8,208 |
| 1987 | 2,560 | 1,183 | o4 | 26 102 | 471 | 4,406 | 3,725 | 8,131 |
| 1988 | 2,582 | 1,146 | 53 | 26 | 84 | 466 | 4,327 | 4,171 | 8,498 |
| 1989 | 2,503 | 1,305 | 51 | 26 | 12 | 461 | 4,417 | 4,424 | 8,841 |
|=========|=========|============i=========]========='==========}=========l=========|============|=========|
| TMCR | 4.6%8 | 29 | -1.2% | 2.68 | -1.88 | 43¢ | 6.3% | 12.5% | 10.2% |

Fonte : INE - Estatisticas do Terismo
Dados tratados pelo autor
THCR - Taxa média de crescimento anual
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Quadro II1 - Distribuiglo das dormidas de turistas estrangeiros,

no Algarve

Unidade: Percentagen

I========3|============|====“======l=T-='-'===“I===========I========== zz2z=szs33%8 [ezrzsszsssss |asassseas
| M0 | Hotéls | Hotéls | Motéls | Pousadas |Estalagens| Pemsbes [Apartamentos| TOYAL

| } |Apartamentos) | | | |Aldeasentos |
|=========|============|=== -=======|=========|===========|==========I============’======- gses |==z=33m8e
| 1970 | 83.7 | | | 1.1 7.0 | 8.2 | | 100
| 1972 | 78.6 | 1.0 | 2.8 | 0.8 | 6.4 | 10.4 | | 100
| 1980 | 2.7 | 19,5 | 1.3 ] 0.3 ] 1.6 | 3.8 | 30.7 | 100
| 1989 | 29,3 | 14.8 | 0.5 | 0.3 | 0.9 | 4.2 | 49.9 | 100

Ponte: INE - Estatisticas do Yurismo
Dados tratados pelo autor
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Quadro IV - Distribui¢io das dormidas de turistas naclonais,

no Algarve
Unidade: Percentagem
|=========| Zmsgsipassss ] =zs========s I =========] Ezas=zszzss | =z====syzE | z===E=E====s l s=z=ss=cs=z=z =========|
[ BNO | GHotdls | Hotéis | Motéls | Pousadas |Estalagems| Pensdes |Bpartamentos| TOFAL |
| | |Apartasentoa| | | | |Aldeairentos | i
|=========|============I============|=========[===========|==========|============|============]=========|
| 1970 | 39.2 | i | 1.3 | 8.9 | 50,7 | | 100 |
| 1972 | 5.6 | 0.5 | 6.9 | 1.1 ] 3] 51.5 | | 100 |
| 1980 | 22.0 | 11,2 | 2.4 | 0.1 | 5.5 | 23.3 | 35.4 | 100 |
| 1989 | 22.6 | 14.4 | 0.7 | 0.7 | 0.4 11.1 | 50.5 | 100 |

Ponte: INE - Betatisticas do Turiemo
Dafos tratades pelo autor

149



9

Unidade: Percentagen

Quadro v - Dormidas nos hotéis, por categoria de estabeleciment
ne Algarve
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Fonte: INE - Bstatisticas do Turismo



