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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar as estratégias
adotadas pelo setor hoteleiro de Itapema, no estado de
Santa Catarina. Partiu-se inicialmente de uma revisao bi-
bliografica acerca das principais idéias sobre estratégias e
analise da estrutura do setor. Também foram apresentados
temas relacionados ao setor hoteleiro. A coleta de dados
para a pesquisa de campo iniciou-se com uma entrevista
semi-estruturada, interpretagdo dos dados em seguida tra-
tamento e apresentagdo dos resultados, finalizando com
uma conclusao e analise critica. A pesquisa permitiu cons-
tatar que as empresas que constituem o setor recorrem aos
diversos tipos de estratégias propostos, sendo a lideranga
em custos e a estratégia prospectiva as mais freqiientes.
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ABSTRACT

The objective of this article is to identify strategies
adopted by the hotel sector in the town of Itapema, in the
Brazilian State of Santa Catarina. First, a bibliographic
revision of the main ideas on strategies, and an analysis of
the structure of the sector, were carried out, and themes
presented relating to the hotel sector. Next, data was then
collected for the field research using a semi-structured
interview. The data was interpreted, and the results
analyzed and presented, ending with conclusion and criti-
cal analysis. From the results of the research, it was ob-
served that the companies that comprise the sector use
the various types of strategies proposed, the most fre-
quent being cost leadership and the prospective strategy.

Key words: Strategies; Porter’s Five Forces; Hotel Sector.

INTRODUCAO

O artigo tem a finalidade de identificar as estra-
tégias adotadas pelo setor hoteleiro de Itapema no
litoral de Santa Catarina. No desenvolvimento deste
trabalho foram abordados aspectos relacionados a
estratégias, seja quanto ao seu processo de forma-
¢do, aos tipos e andlise estrutural do setor. Para
atender ao objetivo de identificar as estratégias do

INTRODUCTION

The aim of this article is to identify the strate-
gies adopted by the hotel sector of Itapema, a
coastal resort in Santa Catarina. During the carrying
out of this work, aspects related to strategies were
addressed, ranging from their formation process to
the types of strategies and structural analysis of the
sector. The hotel sector was analyzed using Porter’s
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setor hoteleiro, foi elaborada a analise do mesmo,
empregando como elemento de referéncia as cin-
co forcas de Porter (ameaga de entrada, poder de
barganha de fornecedores e clientes, ameaga dos
produtos substitutos e rivalidade entre os concor-
rentes existentes).

1. ESTRATEGIA

Os primeiros registros do termo estratégia da-
tam de mais de dois mil anos, e a estratégia era vista
como obteng¢do de posicdes especificas no contex-
to de batalhas militares. Dentre os escritos mais an-
tigos sobre o assunto estdo os de Sun Tzu e Von
Clawsewitz. Esses dois autores destacaram-se,
pois: “Delinearam tipos de estratégia e os adapta-
ram as condi¢des que pareciam mais convenientes”
(Mintzberg et al., 2000, p. 70).

Atualmente o termo estratégia recebe um nu-
mero imenso de defini¢des, no entanto, todas carac-
terizam um sentido comum, através do qual as
organiza¢des procuram se adaptar aos ambientes
externo e interno, colocando em pratica os planos
que foram estabelecidos, implicita ou explicitamen-
te. Mintzberg et al. (2000) propdem cinco significa-
dos em particular para o termo estratégia: ela ¢ um
plano; um padrdo; uma posi¢ao; uma perspectiva;
e por ultimo, a estratégia ainda pode ser considera-
da como uma armadilha.

De acordo com Mintzberg et al. (2000, p. 17-19),
como um plano, a estratégia é entendida como “uma
dire¢@o, um guia ou um curso de agdo para o futuro’’
Como um padro, a estratégia ¢ relacionada ao com-
portamento da organizacdo ao longo do tempo, ou
seja, “olha para o comportamento passado” A estra-
tégia entendida como uma posigdo ¢ “a localizagdo de
determinados produtos em determinados mercados’;
isto &, € “a criagdo de uma posicao Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades”
como disse Porter apud Mintzberg et al. (2000, p. 18).

A estratégia como uma perspectiva ¢ entendi-
da como a teoria do negdcio, isto €, a estratégia olha
para dentro da organizacdo, dentro das cabegas dos
estrategistas e para a visao da empresa. Ela ainda
pode ser vista como um truque para enganar os con-
correntes (Mintzberg et al., 2000).

A respeito das diversas defini¢des atribuidas
ao termo estratégia, apresentam-se algumas dentro
desta vasta literatura, de acordo com a visao dos au-
tores a seguir relacionados. Ansoff (citado por Gaj,
1995, p. 19) explica a estratégia de forma mais técnica,
como: “o negdcio em que estamos, as tendéncias que
se verificam, decisdes heuristicas de primeira ordem,
nicho competitivo, e caracteristicas de portfolio”’

five forces (threat of new entrants, bargaining
power of suppliers, bargaining power of clients,
threat of substitute products or services, and rivalry
among existing competitors), with the aim of identi-
fying the strategies used by the sector.

1. STRATEGY

The earliest records of the term strategy date
back more than two thousand years, when strategy
meant gaining specific positions in the context of
military battle. Ancient writings on the subject in-
clude those of Sun Tzu and Von Clausewitz. These
two authors are highlighted because they “deline-
ate types of strategy and adapt them to the condi-
tions that seem most convenient” (Mintzberg et al.,
2000, p. 70).

Nowadays, the term strategy has a large
number of different definitions. However, they all
share a common meaning, through which organiza-
tions seek to adapt themselves to the external and
internal environments, putting into practice the es-
tablished plans, whether implicit or explicit.
Mintzberg et al. (2000) proposes five particular
meanings for the term strategy: it is a plan; a stand-
ard; a position; a perspective; and finally, a strategy
can also be seen as a trap.

According to Mintzbert et al. (2000, p. 17-19),
as a plan, strategy is understood as “a direction,
a guide or a course of action for the future” As
a standard, it is related to the behavior of an or-
ganization over time, in other words “looking at
past behavior”? According to Porter, apud Mintz-
berg et al. (2000, p. 18), strategy seen as a position
is “the location of specific products in specific
markets’, that is to say, the “creation of a single,
valuable position, involving a different set of ac-
tivities”

Strategy as a perspective is understood as the
theory of business, in other words, strategy looks
within the organization, within the minds of strate-
gists and at the overall vision of the company. It
may even be seen as a trick for throwing off com-
petitors (Mintzbert et al., 2000).

With regard to the various definitions given
to the term strategy, some are given here from
within this vast literature, according to the views
of the authors mentioned below. Ansoff (cited
by Gaj, 1995, p. 19) defines strategy in a more tech-
nical way, as: “the business in which we operate,
as trends that are seen, heuristic decisions of the
first order, competitive niche, and portfolio char-
acteristics”
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Porter (1996) e Mintzberg et al. (2000) afirmam
que a estratégia ¢ a escolha de uma posi¢ao unica
e valiosa baseada em sistemas de atividades que s@o
dificeis de copiar e que agregam valor. Para Shum-
peter (apud Mintzberg et al., 2000) e Drucker (1980),
a estratégia pode ser vista como novas combinagdes
que visam explorar oportunidades novas e diferentes
no futuro.

De acordo com Bruner (citado por Mintzberg
et al., 2000), a estratégia ¢ vista como um conceito,
assim a realizagdo da estratégia ¢ a concretizagdo de
um conceito. Outros autores, como Simon e March
(citados pelos mesmos autores), acreditam que a es-
tratégia tem lugar na mente do estrategista e essa
como conceito ¢ de dificil realizagdo.

Senge (1990) e Quinn (também referenciado por
Mintzberg et al., 2000) afirmam que a estratégia ¢
um processo de aprendizado, tanto individual como
coletivo, ou seja, a estratégia pode fazer com que
a organizagdo aprenda ao longo do tempo. Outros
autores, ainda citados por Mintzberg ef al. (2000),
propdem mais defini¢des ao termo estratégia, como:
um processo aberto de influéncia que enfatiza o uso
do poder e da politica para negociar (Alison, Pfeffer,
Salancik e Astley). A estratégia focaliza o interesse
comum, isto é, ¢ um processo de interagdo social
baseada nas crengas e nas interpretagdes comuns
aos membros de uma organizagdo (Rhenmann e
Normann). As estratégias refletem em um conjunto
de forgas que as organiza¢des chamam de ambiente
(Hannan e Freeman). Finalmente a estratégia pode
ser considerada como uma realidade, uma continui-
dade, baseada em estabilidade, ou melhor, um plano
explicito para estabelecer padrdes de comportamen-
to, interrompida por determinados saltos ocasionais
(Chandler, Mintzberg, Miller e Miles & Snow).

De acordo com o que foi exposto, pode-se veri-
ficar que existem diversas defini¢des atribuidas ao
termo estratégia, as quais complementam-se uma
as outras. As empresas sa0 mais que um conjunto
de bens e servicos, ou seja, também sdo socieda-
des humanas, por isso desenvolvem formas diferen-
tes de cultura. Assim, como toda empresa possui uma
linguagem propria, elas adotardo estratégias que es-
tdo de acordo com sua cultura, com seus lideres, com
seus funcionarios e com o ambiente em que estdo
inseridas.

E importante também ressaltar que os lideres
tenham a capacidade de perceber quando uma em-
presa esta indo para o caminho errado. Nesse caso, €
hora de reavaliar a estratégia da empresa, pois esta
¢ um processo em constante mutagao.

Porter (1996) and Mintzberg et al (2000)
view strategy as the choice of a unique and valu-
able position, based on systems of activities
which are difficult to copy and which add value.
For Shumpeter (apud Mintzberg et al., 2000)
and Drucker (1980), strategy is seen as new combi-
nations that seek to exploit new and different op-
portunities in the future.

According to Bruner (cited by Mintzberg
et al., 2000), strategy is seen as a concept, thus
the realization of strategy is the concretization of
a concept. Other authors, like Simon and March
(cited by the same authors), believe that strategy
has a place in the mind of the strategist, and that
is a concept that is difficult to grasp.

Senge (1990) and Quinn (also referred to
by Mintzberg et al., 2000) affirm that strategy
is a learning process, both individual and collec-
tive, i.e., strategy can make the organization learn
over time. Other authors, also cited by Mintzberg
et al. (2000), propose more definitions for the
term strategy, such as: an open process of influ-
ence that emphasizes the use of power and poli-
tics in business (Alison, Pfeffer, Salancik and
Astley). Strategy provides a focus for the common
interest, in other words, it is a process of social
integration based on the shared beliefs and inter-
pretations of the members of an organization
(Rhenmann and Normann). Strategies reflect a
set of forces which organizations call the environ-
ment (Hannan and Freeman). Finally, strategy
can be considered as a reality, a continuity, based
on stability, or rather, an explicit plan for estab-
lishing standards of behavior, which is occasion-
ally interrupted (Chandler, Mintzberg, Miller &
Miles and Snow).

It can be seen from the information above
that various definitions are given to the term strat-
egy, all of which complement one another. Compa-
nies are more than a set of goods and services.
They are also human societies and as such, they
develop different forms of culture. Thus, as every
company has its own language, they will adopt
strategies that are in accordance with their cul-
ture, leaders, staff and the environment in which
they work.

It should also be emphasized that leaders
are able to perceive when a company is going in
the wrong direction. In these cases, it is time to
re-evaluate the company’s strategy, since it is a
process that is in constant change.
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1.1 O Processo de Formacio de Estratégias

Os organismos de produgdo em geral assumem
estratégias competitivas, sejam elas formuladas de
maneira explicita (processo de planejamento), ou
implicita (atividades desenvolvidas pelos proprios
departamentos da empresa) (Porter, 1991). Uma estra-
tégia pode ser elaborada de duas formas: deliberada
e emergentemente (Mintzberg ez. al., 2000). A estra-
tégia deliberada focaliza o controle, pois dessa forma
as empresas implantam conforme o planejado. Ja a
estratégia emergente focaliza o aprendizado, pois as
empresas implantam estratégias que nao estio previ-
amente estabelecidas em um plano.

Os autores afirmam que as estratégias eficazes
surgem da combinacgao de estratégias deliberadas e
emergentes, de maneira que reflitam as condi¢des
existentes, que tenham capacidade para prever e re-
agir a eventos inesperados.

Porém, ainda segundo Mintzberg et al. (2000),
existem diversas formas de elaboragdo e implemen-
tacdo de estratégias, todas refletindo na pratica ge-
rencial, focalizando cada uma um aspecto importante
nesse processo. Sao dez os pontos de vista apresen-
tados por Mintzberg et al. (2000) acerca do processo
de formulaco e implementagdo de estratégias:

a) Nocdo de SWOT: A nogao de SWOT pro-
pde uma avaliagdo de pontos fortes (strenghts) e
dos pontos fracos (weaknesses) da organizagdo a
luz das oportunidades (opportunities) e das amea-
cas (threats) em seu ambiente.

b) Processo de planejamento: ¢ extremamente
formal, mais conhecido como planejamento estratégi-
co. Esse plano envolve os fatores anteriormente cita-
dos sobre formagao de estratégias (Steiner e Ansoff
apud Mintzberg et al., 2000; Goold & Campbell, 1998).

c¢) Posicionamento da empresa: Porter (1991)
argumentou que a estratégia de uma empresa neces-
sita se basear na estrutura de mercado no qual as
empresas operam. Essa visdo envolve muito a ques-
tdo do posicionamento em determinado setor ndo
dando muito valor as capacidades internas da em-
presa, deixando a estratégia com um foco muito es-
treito. Tweed, Ries e Trout corroboram Porter a
respeito do posicionamento: “o qual permitird que
voc€ conquiste e mantenha uma vantagem competi-
tiva no mercado global dos nossos dias” (Tweed,
1998, p. 81). Ries e Trout (citados por Milunovich,
1997) também afirmam que o posicionamento pode
conquistar um lugar na mente do consumidor ¢ as-
sim a empresa se diferencia de seus concorrentes.

d) Visdo: a intuicdo, a sabedoria, a experiéncia
e a inspiracdo levam a uma representacdo mental

1.1 The Process of Forming Strategies

Organisations generally assume competitive
strategies, be they formulated explicitly (the plan-
ning process) or implicitly (activities developed by
the departments of the company themselves) (Por-
ter, 1991). A strategy may be drawn up in two ways:
in a deliberate or an emergent manner (Mintzberg
et al., 2000). The deliberate strategy focuses on
control, whereby companies introduce strategies
according to the plan. The emergent strategy, on the
other hand, focuses on learning, whereby compa-
nies introduce strategies that have not been previ-
ously established in a plan.

The authors claim that effective strategies
arise from a combination of deliberate and emergent
strategies, in such a way that they reflect the exist-
ing conditions, and are able to predict and react to
unexpected events.

However, also according to Mintzberg et al.
(2000), there are various forms of elaborating and
implementing the strategies, each of which is re-
flected in the management practice, and shows on
an important aspect of this process. Mintzberg et al.
(2000) present ten perspectives on the process of
forming and introducing strategies:

a) SWOT: The notion of SWOT proposes an
evaluation of the strengths and weakness of the or-
ganization in the light of the opportunities and
threats present in its environment.

b) Planning processes: this is extremely
formal, but is known as strategic planning. This
plan involves the above-mentioned factors on the
formation of strategies (Steiner and Ansoff apud
Mintzberg et al., 2000; Goold and Campbell, 1998).

¢) Positioning of the company: Porter (1991)
argued that a company’s strategy should be based
on the structure of the market in which the com-
pany operates. This vision is strongly related to its
position in a specific sector, and does not give
much value to the company’s internal capacities,
leaving strategy with a very narrow focus. Tweed,
Ries and Trout agree with Porter with regard to
position: “which enables you to win and maintain a
competitive advantage in the global market nowa-
days” (Tweed, 1998, p. 81). Ries and Trout (cited
by Milunovich, 1997) also affirm that the position
can earn a place in the mind of the consumer and in
this way, the company can differentiate itself from
its competitors.

d) Vision: intuition, knowledge, experience
and inspiration lead to a mental representation of
the strategy. Mintzberg and Druker (cited by

66



Turismo : Visdo e A¢do —ano 4 - n.10 — p.63-90 out-2001/mar-2002

da estratégia. Mintzberg e Drucker (citados por
Mintzberg et al., 2000) caracterizam essas organiza-
¢des como empreendedoras.

e) Psicologia cognitiva: a formagao das estraté-
gias segue um processo menos formal, porém mais
mental. As estratégias resultantes desse processo
sdo emergentes e as mudangas nessas organizagdes
sdo pouco freqiientes (Mintzberg et al., 2000).

f) Organizacio que aprende: a formacao das
estratégias ndo esta separada da implantagdo das
mesmas, ou seja, ndo existe uma dissocia¢ao entre
pensar e agir. Mintzberg (1998) afirma que a imagem
de uma criacao artesanal ¢ a que melhor representa o
processo de criagdo de uma estratégia, pois neste
caso a aprendizagem ¢ continua. Senge (1990) tam-
bém afirma que as pessoas sdo o recurso mais preci-
o0so da empresa. Prahalad & Hamel (1998) dizem que
o aprendizado depende das capacidades dindmicas
de uma organizagdo. Quinn et al. (1998) levantaram
a questdo do aprendizado e do conhecimento como
de extrema importancia para o processo de formagao
de estratégias.

g) Processo de negociacio: enfatiza o uso do
poder e da politica para negociar as estratégias en-
tre individuos, grupos e coalizdes. As estratégias
resultantes desse processo sdo emergentes e deli-
beradas (Mintzberg et al., 2000).

h) Cultura: o processo de geragdo de estraté-
gias passa a ser coletivo e visa o interesse comum.

i) Ambiente: a formacdo das estratégias nas
organizacdes ¢ uma espécie de espelhamento, ou
seja, coloca-se o ambiente ao lado da lideranca e
da organizagao.

j) Configuracdo: ha organizagdes que in-
tegram todos os pontos de vista anteriormente
citados e para isto da-se o nome de configuragao.
O processo de geracdo de estratégia pode ser de
acordo com o que foi anteriormente citado, no en-
tanto, cada organizagdo deve se encontrar em seu
proprio contexto (Mintzberg et al., 2000).

Conclui-se que o processo de geracao de es-
tratégias assume diversas formas de acordo com
cada tipo de organizagdo. Cabe ressaltar que, atual-
mente, devido as mudangas que ocorrem no ambi-
ente e a transferéncia para uma “sociedade de ser-
vicos’; é importante levar em conta o fator humano
dentro das organizagdes, estimulando a criativida-
de, iniciativa e o aprendizado continuo. Como dis-
seram Davenport & Prusak (1998, p. 15): “numa
economia global, o conhecimento pode ser a maior
vantagem competitiva da empresa’

A seguir, apresentam-se tipos de estratégias
segundo a visdo dos autores Miles & Snow,
Ansoff, Mintzberg e Porter.

Mintzberg et al., 2000) describe these organizations
as entrepreneurs.

e) Cognitive psychology: the formation of
strategies follows a process that is less formal
but more mental. The strategies that result from
this process are emergent and changes are very
infrequent in these organizations (Mintzberg et
al., 2000).

f) The learning organization: the formation of
strategies is not separated from their introduction,
in other words, there is no disassociation between
thought and action. Mintzberg (1998) affirms that
the creation of a strategy is best represented by the
image of the creation of a handicraft, since learning,
in this case, is continuous. Senge (1990) also affirms
that people are the most precious resources of the
company. Prahalad and Hamel (1998) state that
learning depends on the an organization’s dynamic
capacities. Quinn et al. (1998) consider the issue of
learning and knowledge as being of extreme impor-
tance for the process of strategy formation.

g) Negotiation processes: emphasizes the use
of power and politics for negotiating strategies be-
tween individuals, groups and coalitions. The result-
ing strategies resulting from this process are both
emergent and deliberated (Mintzberg et al., (2000).

h) Culture: The process of strategy genera-
tion becomes collective and aims for the common
interest.

i) Environment: the formation of strategies in
organizations is a kind of mirroring, i.e., it places the
environment next to the leadership and the organi-
zation.

j) Configuration: there are organizations that
integrate all the points of view mentioned above
and for this, known as configuration. The process
of strategy generation may be in accordance with
what was cited above, however, each organization
should find itself in its own context (Mintzberg et
al., 2000).

The process of strategy generation therefore
assumes various forms, according to the type of
organization. It should be highlighted that, due to
the current changes that are taking place in the envi-
ronment and the move towards a “service society’;
it is important to take into account the human fac-
tor within the organizations, stimulating creativ-
ity, initiative and continuous learning. As stated
by Davenport and Prusak (1998, p. 15): “in a global
economy, knowledge may be the company’s best
competitive advantage”

Some types of strategy are given below, ac-
cording to the views of Miles and Snow, Ansoff,
Mintzberg and Porter.
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1.2 Tipos de Estratégia

Os tedricos abordam as estratégias sob diver-
sas perspectivas, que surgiram de disciplinas inter-
dependentes (Day & Reibstein, 1999) formulando
diferentes tipologias como as apresentadas a se-
guir. Este item ¢ dedicado a apresentacdo de parte
dos diversos tipos de estratégias verificados na lite-
ratura, cuja formulag@o ¢ fruto de pesquisas de estu-
diosos da area.

a) Estratégias segundo Miles & Snow (citado
por Mintzberg et al., 2000): esses autores classifi-
cam 0S comportamentos corporativos em quatro
categorias amplas, cada um deles com uma estraté-
gia para se relacionar com o(s) mercado(s) de sua
escolha, bem como sua configuracio particular de
tecnologia, estrutura e processo.

al) Estratégia Defensiva: quando uma empre-
sa utiliza essa estratégia, procura localizar e manter
uma linha de produtos relativamente estavel com
enfoque mais limitado que seus concorrentes, para
proteger seu mercado através de melhor qualidade,
servigos superiores ¢ menores pregos. Nao procura
estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe
fazer tdo bem ou melhor que qualquer um. Essa es-
tratégia pode ser um hibrido entre as genéricas de
Porter, baixo custo ¢ diferenciagao (citadas no de-
correr do artigo).

a2) Estratégia Prospectiva: a empresa esta
continuamente ampliando sua linha de produtos e
servigos, oferecendo-os a uma area de mercado mais
ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer no-
vos produtos, mesmo que todos os esfor¢os ndo se
mostrem altamente lucrativos. Assim, as organiza-
¢oes que utilizam essa estratégia buscam ativamente
inovadoras oportunidades de produtos e mercados.

a3) Estratégia Analitica (Equilibrada): procu-
ra manter uma linha limitada de produtos relativa-
mente estavel e, a0 mesmo tempo, adicionar um ou
novos produtos que foram bem sucedidos em ou-
tras empresas do setor. E, na verdade, uma posi¢io
intermedidria entre as estratégias defensiva e
prospectiva, ou seja, procura minimizar o risco e, ao
mesmo tempo, maximizar a oportunidade de lucro.

a4) Estratégia Reativa: o comportamento ¢
mais inconsistente do que os outros tipos. E uma
espécie de ndo estratégia, pois ndo arrisca em novos
produtos, a ndo ser quando ameacada por competi-
dores. A abordagem tipica é esperar para ver e res-
ponder somente quando forgada por pressdes com-
petitivas para evitar a perda de clientes importantes
e/ou manter lucratividade. As empresas que utilizam
essa estratégia sempre estdo reagindo ao ambiente.

1.2 Types of Strategy

The theories address the strategies from dif-
ferent perspectives, which arise from independent
disciplines (Day and Reibstein, 1999), forming dif-
ferent typologies such as those presented below.
This section presents some of the various types of
strategies seen in the literature, formulated as a re-
sult of research and study in the area.

a) Strategies according to Miles and Snow
(cited by Mintzberg et al., 2000): these authors clas-
sify corporate behavior into four broad categories,
each with a strategy relating to the market(s) of its
choice, as well as its particular of technological,
structural and process configuration.

al) Defensive Strategy: when a company
uses this strategy, it seeks to locate and maintain a
relatively stable range of products with a more lim-
ited focus than its competitors, in order to protect
its market through better quality, superior services
and lower prices. It does not seek to be among
the leaders, but restricts itself to what it knows to
do best, or better than anyone else. This strategy is
a cross between the low cost and differentiation
management strategies of Porter (which are later in
the article).

a2) Prospective Strategy: the company is
continually widening its range of products and
services, offering them to a broader area of the mar-
ket. It values being one of the first to offer new prod-
ucts, even though not all efforts prove highly
lucrative. Thus, the organizations that use this
strategy actively seek innovatory opportunities for
products and markets.

a3) Analytical (Balanced) Strategy: Seeks
to maintain a limited, relatively stable range of
products and, at the same time, adds one (or more)
new products that have been successful in other
companies within the sector. It is, in fact, an inter-
mediate position between the defensive and pro-
spective strategies, i.e., it seeks to minimize the risk
while, at the same time, maximizing the opportunity
for profit.

a4) Reactive Strategy: Behavior is more
inconsistent than in the other types. It is a kind
of non-strategy, since it does not gamble on new
products, except when threatened by competi-
tors. The typical approach is to wait and see, and
respond only when forced by competitive pres-
sure to avoid loss of important clients and/
or maintain profitability. The companies that use
this strategy are constantly reacting to the envi-
ronment.

68



Turismo : Visdo e A¢do —ano 4 - n.10 — p.63-90 out-2001/mar-2002

b) Estratégias segundo Igor Ansoff (1977):
segundo o autor, uma empresa pode adotar uma es-
tratégia analisando a sua posi¢do em termos de pro-
dutos e mercados. Este elo comum pode assumir a
forma de um vetor de crescimento, o qual indica a
dire¢cdo em que a empresa esta andando em relagdo
aos produtos e mercados. O autor apresenta uma
matriz com quatro componentes (penetracdo de
mercado; desenvolvimento de mercados e produtos
e diversificagao).

b1) A penetracdo de mercado denota uma dire-
¢do de crescimento por meio do aumento da partici-
pacdo relativa da empresa na suas linhas correntes
de produtos e mercados.

b2) No desenvolvimento de mercados, a empre-
sa esta buscando novos mercados para seus produ-
tos atuais.

b3) O desenvolvimento de produtos representa
o processo mediante o qual a empresa cria novos
produtos para substituir os ja existentes para o mes-
mo mercado.

b4) Na diversifica¢ao, tanto os produtos como
os mercados sdo novos para a empresa.

O autor observa que uma mudanca de estraté-
gia representa um alinhamento de produtos e merca-
dos da empresa, mas ndo significa necessariamente
uma diversificagao. Segundo ele essa mudanca pode
se dividir em expansdo e diversificag¢do. A expansdo
envolve penetracdo de mercado, desenvolvimento
de mercados e de produtos. Ja a diversificagdo ¢ mais
drastica e arriscada, pois envolve um afastamento si-
multaneo de produtos e mercados conhecidos.

Ansoff (1977) afirma que a diversificagdo e a ex-
pansdo podem ser subdivididas em termos de carac-
teristicas de novos produtos e clientes, relativamente
aos produtos e mercados ja existentes em Diversifi-
cagdo Horizontal, Integragdo Vertical, Diversifica-
¢do Concéntrica e Diversificagdo Conglomerada.

¢) Estratégias segundo Henry Mintzberg: Mintz-
berg (1992) apresenta tipos de estratégias organiza-
das em familias de estratégias, dividindo-as em cinco
opcoes: Localizando o Negécio Central, Distinguin-
do o Negocio Central, Elaborando o Negécio Central,
Estendendo ¢ Reconcebendo o Negécio Central.

c1) Localizando o Negocio Central: esta es-
tratégia pode ser caracterizada pela jungdo de uma
rede de industrias comprando e vendendo. As es-
tratégias do estigio de operagdes englobam:

* estratégias de negocio “rio-acima’: esta es-
tratégia é relacionada ao uso de matéria-prima,
em que um material basico se transforma em
uma variedade de produtos;

b) Strategies according to Igor Ansoff (1977):
According to Ansoff, a company may adopt a strat-
egy in which it analyzes its position in terms of
products and markets. This common link may take
the form of a growth vector, which indicates the di-
rection in which the company is going in relation to
its products and markets. The author presents a
matrix with four components: market penetration,
development of markets, and diversification and
products.

b1) Market penetration: denotes a direction
of growth by means of an increase in the company’s
relative participation in its current product lines and
markets.

b2) In the development of markets: the com-
pany seeks new markets for its current products.

b3) The development of products: represents
the process through which the company creates
new products to substitute those that already exist
in the same market.

b4) In diversification: both the products and
the markets are new for the company.

The author observes that a change of strategy
represents an alignment of the company’s products
and markets, but does not necessarily mean a diver-
sification. According to Ansoff, this change may be
divided into expansion and diversification. Expan-
sion involves market penetration, and development
of markets and products, while diversification is
more drastic and risky, involving a simultaneous
moving away from known products and markets.

According to Ansoff (1977), diversification
and expansion can be subdivided in terms of the
characteristics of new products and clients, com-
pared with already-existing products and markets in
Horizontal Diversification, Vertical Integration,
Concentric Diversification and Conglomerated
Diversification.

¢) Strategies according to Henry Mintzberg:
Mintzberg (1992) classifies strategy types into five
groups: Locating the Core Business, Distinguish-
ing the Core Business, Elaborating the Core Busi-
ness, Extending and Reconceiving the Core
Business.

c1) Locating the Core Business: this strategy
may be characterized as the joining together of a
network of industries buying and selling. Strategies
of the operations stage include:

* “up stream” business strategies: this strategy
is related to the use of primary material in
which a basic material is transformed into a
variety of products;
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* estratégias de negocio “rio-médio”: uma vari-
edade de insumos ¢ transformada por um pro-
cesso simples de producgdo atendendo a uma
variedade de usuarios; e

* estratégias de negécio “rio-abaixo”: definem um
processo em que uma grande variedade de entra-
das convergem para um estreito funil, como pro-
dutos vendidos em uma loja de distribuicao.

Essas estratégias podem ser associadas a de-
fini¢do de integragdo para tras ou para frente em um
determinado setor.

c2) Distin¢iio do Negocio Central: ¢ importan-
te observar quais caracteristicas da organizagao a tor-
nam capaz de adquirir vantagens competitivas e so-
breviver. Esse segundo estagio pode envolver todas
as estratégias das varias areas funcionais. Envolve
as Estratégias de Diferenciagdo e de Foco.

* A Estratégia de Diferenciagdo relaciona-se
as distingdes observadas entre as empresas
em funcdo da diferenca de seus servicos e pro-
dutos. Sao formas de diferenciagdo: por prego,
imagem, suporte, qualidade, projeto (design) e
ndo-diferenciagdo.

A Estratégia de Foco envolve o foco nos pro-
dutos, levando em consideragdo a extensao
dos mercados nos quais eles serdo vendidos.
Sao estratégias de foco: com ou sem segmen-
tacdo, de nicho e por encomenda (customizing
strategies).

c3) Elaborando o Negécio Central: neste
caso, pode-se dizer que as estratégias envolvem
produtos e mercados (segundo Ansoff (1977), es-
tratégias do vetor crescimento). As estratégias de
negocio central sdo as de penetragdo, de desenvol-
vimento de mercado, de expansdo geografica e de
desenvolvimento de produto.

c4) Extensdo do Negdcio Central: envolve es-
tratégias que levam as organizagdes além dos seus
negocios essenciais. Pode ser feito nas chamadas
formas verticais ou horizontais, assim como pela
combinac¢do das duas. Vertical: significa regressao
ou progressao na cadeia de operagdes. Horizontal
ou diversificacdo plana: refere-se a incorporacédo de
outros negodcios paralelos, ndo na mesma cadeia de
operacgdes. A Extensdo do Negocio Central inclui as
seguintes estratégias: de integracdo da cadeia, de
diversificagdo, de entrada e controle e combinadas
de diversificacao e integragao.

c5) Reconcebendo o Negdcio Central: depois
da identificagdo, distingao, elaboragdo e extensao dos
negocios, com freqii€ncia surge a necessidade de nao
apenas consolida-lo, mas reconceber o negocio cen-
tral. Isso se faz necessario porque algumas organiza-
¢oes podem perder seu proprio senso ou identidade.

* “middle stream” business strategies: a vari-
ety of resources are transformed by a simple
production process serving a variety of us-
ers; and

* “down stream” business strategies: define a
process in which a wide variety of entry points
converge into a narrow funnel, like products
sold in a distribution store.

These strategies may be associated with the
definition of backward or forward integration in a
specific sector.

c2) Distinguishing the Core Business: it
is important to observe which characteristics of
the organization enable it acquire competitive ad-
vantages and to survive. This second stage can
involve all the strategies of various functional ar-
eas. It involves the Differentiation and Focus
Strategies.

* The Differentiation Strategy is related to the
differences observed between the companies
in terms of the differences in their services and
products. The following are forms of differen-
tiation: by price, image, support, quality,
project (design) and non-differentiation.

The Focus Strategy involves focusing on the
products, taking into account the scope of the
markets in which they will be sold. The focus
Strategies are: with or without segmentation,
niche and customizing strategies.

c3) Elaborating the Core Business: in this
case, it can be said that the strategies involve prod-
ucts and markets (according to Ansoff (1977),
strategies of the vector growth). The core busi-
ness strategies are penetration, market develop-
ment, geographical expansion and product devel-
opment.

c4) Extension of the Core Business: involves
strategies that lead organizations beyond their core
businesses. This may be done in so-called vertical
or horizontal forms, or by a combination of the two.
Vertical: means regression or progression in the
operational chain. Horizontal or flat diversification:
refers to the incorporation of other parallel busi-
nesses that do not belong to the same operational
chain. Extension of the Core Business includes the
following strategies: chain integration, diversifica-
tion, entry and control and combinations of diversi-
fication and integration.

c5) Reconceiving the Core Business: after
the identification, distinction, elaboration and
extension of the businesses, the need often arises
not only to consolidate, but also to reconceive
the core business. This is necessary because some
organizations may lose their sense of identity.
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As estratégias sdo: de redefinicdo de negbcio, de
recombinagdo de negocio e de mudanga da esséncia.

As estratégias propostas por Mintzberg (1992)
visam complementar a proposta da matriz de qua-
tro estratégias proposta por Ansoff (1977), a qual
Mintzberg considera de dificil compreensdo; e as
estratégias genéricas de Porter (1991), incompletas,
segundo ele. O autor considera a estratégia de lide-
ranca em custos como de diferenciag¢do. As estraté-
gias de Porter (1991) serdo apresentadas a seguir:

d) Estratégias segundo Michael Porter:
Porter (1998) afirma que existem dois tipos de es-
tratégia em uma empresa diversificada: Estraté-
gia Corporativa (ou da totalidade do grupo empre-
sarial); e Estratégia de Unidades de Negécio (po-
dendo ser chamadas de Estratégias Competitivas).
A Estratégia Corporativa representa a estratégia da
empresa como um todo, ou seja, leva em conta as-
suntos como o ramo de negocios no qual a empresa
deve se posicionar, ou como conduzir e integrar as
estratégias das diferentes unidades com as da cor-
poracdo. Ela estabelece a forma segundo a qual a
empresa ira competir (Porter, 1997).

Em funcdo das forcas que afetam a estru-
tura do setor (como veremos a seguir), algumas
estratégias sdo definidas pelo autor num conjunto
de acdes defensivas ou ofensivas. Este conjunto de
acdes esta fundamentado em pontos fortes e fracos.
Estas abordagens sdo: o Posicionamento, a Influ-
éncia no Equilibrio e a Explora¢do da Mudanga.
O estudo das estratégias corporativas incorpora
ainda o estudo da Integracdo Vertical, de Estraté-
gias Preemptivas e das Estratégias Defensivas.

Ja as Estratégias Competitivas ndo sdo
dirigidas a empresa como um todo, e sim as unida-
des de negocio, ou seja, se relacionam a obtengdo
de vantagem em cada uma das unidades em que o
grupo compete. Porter (1991) afirma que uma empre-
sa pode utilizar trés estratégias genéricas para en-
frentar as cinco forgas competitivas: lideranga
total em custo, diferenciacdo e enfoque.

d1) Lideranca Total em Custo: consiste
em conseguir lideranga total em custo através de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo. Para alcangar a lideranca total em custos
¢ importante controlar os custos e as despesas ge-
rais da empresa (controle rigido em areas como P&D,
assisténcia, publicidade, etc.). Esta estratégia faz
com que a empresa tenha retornos acima da média
setorial, defende-a da rivalidade dos concorrentes
e dos compradores poderosos, permite maior flexibili-
dade para enfrentar os fornecedores, ergue barreiras
a entrada de outras empresas e a coloca em posi¢ao
diferenciada frente aos produtos substitutos.

The strategies are: redefinition of the business, re-
combination of the business and change of nature.

The strategies proposed by Mintzberg (1992)
seek to complement Ansoff’s (1977) proposed ma-
trix comprising four strategies, which Mintzberg
considers complicated to understand; and Porter’s
(1991) generic strategies, which Mintzberg sug-
gests are incomplete. Mintzberg considers the strat-
egy of cost leadership as a differentiating factor.
Porter’s (1991) strategies are outlined below:

d) Strategies according to Michael Porter:
Porter (1998) affirms that in a diversified company,
two types of strategy exist: a Corporate Strategy
(involving the entire business group); and a Busi-
ness Unit Strategy (which may be called Competi-
tive Strategies). The Corporate Strategy represents
the strategy of the company as a whole, in other
words, it takes into account subjects such as the
branches of business in which the company oper-
ates, or how to guide and integrate the strategies of
the different units with those of the corporation as a
whole. It determines the way in which the company
will compete (Porter, 1997).

As aresult of forces affecting the structure of
the sector (as we shall see below), some strategies
are defined by the author as groups of defensive
or offensive actions. These groups of actions are
based on strengths and weaknesses. These ap-
proaches are: Positioning, Influence in Balance
and the Exploitation of Change. The study of cor-
porate strategies also includes a study of Vertical
integration, Pre-emptive Strategies and Defensive
Strategies.

Competitive Strategies are not directed at
the company as a whole, but to the business units,
in other words, they relate to obtaining advantage
from each of the units in which the group com-
petes. Porter (1991) affirms that a company can
use three generic strategies to face the five competi-
tive forces: fotal cost leadership, differentiation
and focus.

d1) Total Cost Leadership: consists of
achieving total cost leadership by means of a set
of functional policies geared towards this objective.
To achieve total cost leadership, it is important to
control the general costs and expenses of the com-
pany (strict control in areas such as R&D, consul-
tancy, publicity, etc.). This strategy will ensure that
the company’s profits are above the sector average,
protecting it against rivalry from competitors and
powerful buyers, enabling greater flexibility when
facing suppliers, creating barriers to the entry of
other companies and placing the company in a differ-
entiated position compared to substitute products.
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d2) Diferenciacdo: uma outra estratégia que
a empresa pode utilizar para obter vantagem compe-
titiva € a diferenciagdo. Consiste na criacdo de um
produto ou servico que seja tnico no ambito de todo
o segmento. Pode-se utilizar varias formas para se
diferenciar: através da marca, imagem, tecnologia,
servigos sob encomenda, rede de fornecedores, etc.
Quando uma empresa adota essa estratégia, ndo sig-
nifica que deva ignorar os custos, mas eles ndo sdo o
alvo da estratégia principal. Essa estratégia pode pro-
porcionar um isolamento contra a rivalidade devido
a lealdade dos consumidores a marca, aumenta as
margens, porque exclui a necessidade de posicao de
baixo custo, assim como aumentar as margens possi-
bilita lidar melhor com os fornecedores e reduz o po-
der dos compradores. Dessa forma a empresa estara
mais bem posicionada que seus substitutos, pois se
diferenciou para obter lealdade dos consumidores.

d3) Enfoque: a tltima estratégia genérica pro-
cura enfocar um determinado grupo de compradores,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado
geografico (Porter, 1991). Utilizando essa estratégia,
a empresa aborda um ou mais segmentos de mercado
menores, ao invés de ir atras de um grande mercado.
A empresa pode atingir a diferenciagdo por conseguir
satisfazer melhor as necessidades de um grupo de
clientes, ou através de custos mais baixos na obten-
¢do deste alvo, ou ambos. O estrategista de focaliza-
¢do deve criar uma cadeia de valor especificamente
projetada para este segmento (Porter, 1997).

O autor chama a atenc¢do para os riscos vincu-
lados ao uso das estratégias genéricas, pois pode
haver falha em alcangar ou sustentar a estratégia, ou
o valor da vantagem proporcionada por ela seja
desgastado pela evolucdo do setor. O autor ainda
observa que o desempenho de uma industria de-
pende de dois fatores: a estrutura do setor e a posi-
¢do que uma empresa ocupa nesse setor.

2. ANALISE DA ESTRUTURA
DO SETOR

A finalidade principal no processo de elabora-
c¢do de estratégias ¢ a de relacionar a empresa ao seu
ambiente, ou seja, aos aspectos sociais, culturais,
politicos, econdmicos e ao setor em que a empresa
compete (Porter, 1991).

Quando uma empresa participa de um deter-
minado mercado, a competicdo ndo se manifesta so-
mente pelos concorrentes, mas também pelo grau
ou estado de concorréncia de um setor. Isso depende
de cinco forgas competitivas: ameaga de entrada,
poder de negociacao dos fornecedores e comprado-
res, ameaca de produtos substitutos e rivalidade

d2) Differentiation: another strategy that the
company can use to obtain competitive advantage
is differentiation. This consists of the creation of
a product or service that is unique in the sector
as a whole. Various forms of differentiation can be
used: through the brand, image, technology, serv-
ices by order, supplier network, etc. The adoption
of this strategy by a company does not mean it
should ignore costs, but these are not the main
objective of the strategy. This strategy can provide
protection against rivalry due to the customers’
loyalty to the brand. It can also increase profit
margins by excluding the need for a low cost posi-
tion, thereby enabling the company to deal better
with suppliers and reduce buyer power. Thus, the
company will be much better positioned than is
competitors, because it differentiates itself in order
to win customer loyalty.

d3) Focus: the final generic strategy seeks to
focus on a specific group of buyers, product line
sector or geographical market (Porter, 1991). Using
this strategy, the company addresses one or more
smaller market sectors, rather than chasing after
a larger market. The company can achieve differen-
tiation by better satisfying the needs of a group of
customers, or through lower costs in achieving
this objective, or both. The focalization strategist
should create a value chain that is specifically
planned for this sector (Porter, 1997).

The author draws attention to the risks related
to the use of the generic strategies, since there may
be flaws in obtaining or sustaining the strategy, or
the value of the advantage gained by the strategy
may be undermined by the evolution of the sector.
The author also observes that an industry’s per-
formance depends on two factors: the structure of
the sector and the position that a company occu-
pies in this sector.

2. ANALYSIS OF THE STRUCTURE
OF THE SECTOR

The main purpose of the process of strategy
elaboration is to link the company with its environ-
ment, in other words, to the social, cultural, political,
and economical aspects and to the sector in which
the company competes (Porter, 1991).

When a company participates at a specific
market, the competition is seen not only in the com-
peting companies, but also in the degree or state of
competition in a sector. This depends on five com-
petitive forces: threat of entry, negotiating power
suppliers and buyers, threat of substitute products
and rivalry between existing competitors (Porter,
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entre os concorrentes existentes (Porter, 1991), con-
forme a Figura 1 (anexo). As for¢as mais competitivas
determinam a lucratividade de um setor (Porter, 1998).

a) Ameaca de entrada: Porter (1991) afirma que,
quando uma empresa entra para um setor, ela espera
ganhar uma parcela de mercado e recursos substan-
ciais. Como resultado, pode-se prever uma queda na
rentabilidade, devido a reducéo dos precos ou da ele-
vacdo dos custos das firmas atuantes no setor. A se-
veridade desses novos entrantes depende das barrei-
ras existentes em conjunto com a reagao que 0 novo
concorrente pode esperar por parte dos ja existentes.
Porter (1991) relaciona seis fontes principais de bar-
reiras de entrada: Economias de escala, Diferencia-
¢do de produto, Necessidades de capital, Desvanta-
gens de custo independentes do porte, Acesso a
canais de distribui¢do e Politica governamental.

b) Poder de negociacdo dos fornecedores:
os fornecedores podem exercer poder de barganha
sobre os participantes do setor, aumentando os pre-
¢os ou reduzindo a qualidade das mercadorias e ser-
vicos adquiridos.

¢) Poder de negocia¢io dos compradores: os
clientes também exercem poder de barganha, for-
¢ando os pregos para baixo, demandando maior
qualidade e jogando um concorrente contra o outro.

d) Ameaca de produtos substitutos: em um
setor, todas as empresas estdo competindo com ou-
tras que produzem produtos substitutos. Os substi-
tutos podem reduzir o retorno das empresas, “colo-
cando um teto nos pregos que as empresas podem
fixar com lucro” (Porter, 1991, p. 39). Quanto mais atra-
tivo for o trade-off preco/desempenho oferecido pelo
produto substituto, mais firmemente estara colocada
a tampa sobre o potencial de lucros do setor.

e) Rivalidade entre os concorrentes existen-
tes: a rivalidade entre os concorrentes existentes €
uma corrida pela melhor posi¢ao, usando-se taticas
de competicdo de precos, lancamentos de produtos
e golpes de publicidade.

O objetivo estratégico das empresas ¢ encon-
trar uma posi¢@o no setor de modo que elas possam
melhor se defender contra essas for¢as ou influen-
cia-las a seu favor. E importante que as empresas co-
nhecam as fontes basicas de cada uma, pois dessa
forma facilita o reconhecimento dos pontos fracos da
empresa no setor, tornam-se claras as mudangas es-
tratégicas que possam oferecer melhores vantagens
e acentuam-se os lugares em que as tendéncias do
setor prometem ser da maior importancia, seja como
oportunidades ou ameagas (Porter, 1998).

Conclui-se que o modelo de Porter (1991) enfa-
tiza a necessidade de uma preocupagdo constante

1991), as shown in Illustration 1 (appendix). The
most competitive forces determine the profitability
of'a sector (Porter, 1998).

a) Threat of entry: Porter (1991) affirms that
when a company enters a sector, it hopes to win
a share of the market and substantial resources.
As aresult, a drop in profitability can be predicted
due to a reduction in prices or increase in costs of
firms operating in the sector. The severity of these
new entrants depends on the existing barriers,
together with the reaction that the new competitor
can expect from the existing companies. Porter
(1991) describes six main sources of entry barriers:
Economies of scale, Product differentiation, Needs
for capital, Disadvantages of cost irrespective of
size, Access to distribution channels and gov-
ernment Policies.

b) Supplier power: Suppliers can exercise
bargaining power on the participants of the sector,
thereby increasing prices or reducing the quality of
goods and services acquired.

¢) Buyer power: Customers also exercise bar-
gaining power, forcing prices down, demanding bet-
ter quality and playing off one competitor against
another.

d) Threat of substitute products: All the
companies in a sector are competing with others
that produce substitute product. These substitutes
can reduce the companies’ return, “putting a roof
on the prices that the companies can set with profit”
(Porter, 1991, p. 39). The more attractive the trade-off
between price and performance offered by the prod-
uct substitute, the more firmly the lid will be placed
on the potential of profits of the sector.

e) Rivalry among existing competitors:
rivalry among the existing competitors is a race for
the best position, using the tactics of price competi-
tion, product launches and publicity strategies.

The strategic objective of companies is to find
a position in the sector that enables them to defend
themselves better against these forces or to influ-
ence them in their favor. It is important for compa-
nies to know the basic sources of each, as this will
enable them to recognize more easily the company’s
weak points in the sector, clarifying the strategic
changes that can offer better advantages and high-
lighting the areas in which the trends of the sector
promise to be of greatest importance, be they op-
portunities or threats (Porter, 1998).

It is concluded that Porter’s (1991) model
emphasizes the need for a constant concern with
the future, not just on the part of companies, but
also on the part of buyers or consumers at all levels,
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com o futuro, ndo apenas por parte das empresas,
como também do comprador ou consumidor em
todos os estagios, calcada na competi¢ao permanen-
te. O potencial de cada setor dependera das barrei-
ras futuras para a entrada de novos concorrentes, da
melhoria da posicdo relativa a substitutos no setor,
da intensidade final da competicdo e do poder alcan-
¢ado por compradores e fornecedores. Em suma, os
compradores tendem a ser mais sensiveis aos precos
se estiverem comprando produtos que ndo sdo dife-
renciados, que sejam caros relativamente as suas ren-
das e de um tipo cuja qualidade ndo seja
particularmente importante.

3.O SETOR HOTELEIRO

As principais transformagdes que ocorreram
nos ultimos anos no setor turistico estdo ligadas a
globalizacdo da economia, aos avangos tecnolo-
gicos, as mudancas nas condi¢des de oferta e de-
manda e aos problemas ecoldgicos. Essas mudan-
¢as trouxeram novas oportunidades e ameagas para
todos os segmentos produtivos, inclusive para o
hoteleiro, por isso a empresa hoteleira precisa bus-
car continuamente a competitividade. E importante
lembrar que a competitividade atualmente ¢ sindni-
mo de sobrevivéncia e esta relacionada a capacida-
de da empresa formular e implementar estratégias
que lhe permitam conservar ou ampliar uma posi¢ao
sustentavel no mercado.

De acordo com a OMT (1998), devido a globa-
lizagdo da economia, tem-se buscado continuamente
por uma competéncia internacional. A internaciona-
lizagdo das empresas hoteleiras as tem levado para
um processo crescente de integragdes verticais e ho-
rizontais. Levando-se em considera¢do os avangos
tecnologicos, os hotéis tém se beneficiado bastante
devido as tecnologias de informagdo (gragas a uma
melhoria nas telecomunicagdes). Essas novas tecno-
logias aumentam a eficiéncia no processamento, na
distribuigdo e manipulagao das informagdes, aumen-
tando a eficiéncia do processo produtivo. Na empre-
sa hoteleira, essas tecnologias permitem uma maior
flexibilidade nas propostas de viagens para segmen-
tos especificos e facilitam a comunicacao global e a
cooperagdo entre empresas.

Em relag@o a oferta turistica, ocorreu um gran-
de aumento durante as décadas de crescimento do
turismo (periodo de 60 a 80). No entanto, esse ritmo
diminuiu um pouco nos mercados consolidados
(principalmente devido ao grau de saturacdo), sen-
do que isto ainda ndo ocorreu nos destinos turisti-
cos emergentes. A demanda turistica também
passou por mudangas, pois os consumidores estdo

underpinned by the permanent competition. The
potential of each sector will depend on the future
barriers to the entry of new competitors, the rela-
tive improvement in position of substitutes in
the sector, the final intensity of the competi-
tion and the power attained by buyers and suppli-
ers. In short, buyers tend to be more sensitive to
prices if they are buying products which are not
differentiated, which are expensive in relation to
their incomes, and which are of a type whose qual-
ity is not particularly important.

3. THE HOTEL SECTOR

The main transformations that have occurred
in recent years in the tourism sector are linked to
the globalization of the economy, the technological
advances, the changes in the conditions of offer
and demand and the ecological problems. These
changes have brought new opportunities and
threats for all the productive sectors, including the
hotel sector. Hotel business therefore need to con-
tinually seek to remain competitive. It is important to
remember that competitiveness is now synony-
mous with survival and is related to a company’s
ability to formulate and implement strategies that
will enable it to maintain or increase a sustainable
position in the market.

According to the WTO (1998), the globaliza-
tion of the economy has led to a continual search
for international competence. The internationali-
zation of the hotel sector has led to a increasing
process of vertical and horizontal integration.
In view of the advanced technologies, hotels have
benefited considerably from the information tech-
nologies (thanks to an improvement in the tel-
ecommunications). These new technologies have
increased efficiency in the processing, distribution
and manipulation of information, increasing the
efficiency of the productive process. In the hotel
company, these technologies allow greater flexibil-
ity in travel proposals to specific sectors, also fa-
cilitating global communication and cooperation
among companies.

In relation to the tourist offer, this increased
enormously during the decades of tourism growth
(from 60 to 80). However, the pace has slowed down
a little in the consolidated markets (mainly due
to the high degree of saturation), although this
slowing down has not yet occurred in the emerging
tourist destinations. Tourist demand has also un-
dergone changes, with consumers becoming more
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mais exigentes e sofisticados, principalmente nos
paises desenvolvidos.

Por outro lado, os problemas relacionados ao
meio ambiente estdo diminuindo, devido a uma mai-
or conscientizagdo ecologica por parte da popula-
¢do. Atualmente, uma importante estratégia para os
hotéis ¢ oferecer uma imagem de respeito para com a
natureza, tentando compatibilizar beneficios econo-
micos e conservagdo do entorno. E importante lem-
brar que as estratégias no setor hoteleiro precisam
estar baseadas em um sistema compativel com os
elementos econdmicos, politicos, tecnoldgicos,
sociais, culturais e ambientais. No que tange a clas-
sifica¢@o hoteleira, pode-se distinguir alguns tipos
como: classificagdo ndo oficial, organizada por en-
tidades privadas; e a classificagdo oficial, em con-
formidade com as regras edificadas do Instituto
Embratur. No caso em analise, foi considerada a an-
tiga classificacdo hoteleira do Instituto Embratur,
substituida (em 1998) em fungao de ser a utilizada
pelas empresas objeto de andlise (Tabela 1, anexo).

3.1 O Setor Hoteleiro Brasileiro

De acordo com um estudo feito pela Embratur
(1996), atualmente o parque hoteleiro no Brasil
possui 18.026 estabelecimentos de hospedagem,
assim distribuidos: 49% na regido sudeste, 21% no
nordeste e 19% na regido sul. Tomando-se por base
esses 18.026 estabelecimentos, o investimento total
no parque hoteleiro brasileiro pode ser avaliado em
RS 20 bilhdes. O parque cresce em média a uma taxa
de 5% a.a., o que equivale a um investimento médio
anual de aproximadamente R$ 1 bilhdo. A receita
anual do setor ¢ estimada entre 5 e 6 bilhdes de reais.

Esse setor, ainda de acordo com o estudo rea-
lizado pela Embratur (1996), emprega diretamente,
em média, 287.265 trabalhadores especializados e
semi-especializados. Os salarios médios mensais
estdo em torno de R$ 350,00 a R$ 400,00; sendo
a estadia média dos turistas de dois a trés dias e a
diaria média por apartamento vendido em torno
de R$ 34,00 na Regiao Norte, R$ 36,00 na Nordeste,
R$ 37,00 na Centro-Oeste, R$ 47,00 na Sudeste e
R$ 39,00 na regido Sul.

Dentre os meios de hospedagem mais utili-
zados no Brasil em 1999, os hotéis estavam em
segundo lugar, com 11,50% do total. Em Santa
Catarina, este nimero foi de 56,12% (Embratur,
1999b). Cabe ressaltar que as pesquisas feitas pela
agéncia oficial de turismo sdo realizadas durante
a alta estagdo.

demanding and sophisticated, particularly in the
developed countries.

On the other hand, environmental problems
are decreasing, due to a greater ecological aware-
ness among the population. Nowadays, a major
strategy used by hotels is to offer an image of re-
spect for nature, attempting to balance economic
benefits with preservation of the environment. It is
important to remember that the strategies used by
the hotel sector must be based on a system that
is compatible with the economic, political, techno-
logical, social, cultural and environmental elements.
In terms of hotel classification, there exist different
types, such as: non-official classification, organized
by private entities; and official classification, in con-
forms to the rules established by Embratur (The
official Brazilian Tourism Institute). In the case un-
der analysis, the former hotel classification of the
Embratur Institute was used, (this was replaced
in 1998), as it was the one used by the companies
under analysis (Table 1, appendix).

3.1 The Brazilian Hotel Sector

According to a study carried out by Embratur
(1996), the Brazilian hotel park currently has 18,026
accommodation establishments, distributed as fol-
lows: 49% in the Southeast region, 21% in the
Northeast region and 19% in the South region. Tak-
ing these 18,026 establishments as a base, the total
investment in the Brazilian hotel park can be esti-
mated at R$ 20 billion. The park is growing at an
average rate of 5% per annum., which is equivalent
to an average annual investment of approximately
RS$ 1 billion. The annual income of the sector is esti-
mated at between 5 and 6 billion Reals.

The Embratur study (1996) also states that the
sector directly employs, on average, 287,265 skilled
and semi-skilled workers. The average monthly
wages are around R$ 350,00 to R$ 400,00; tourists’
average stay is between two and three days and
the average daily rate for an apartment is around
R$ 34,00 in the North, R$ 36,00 in the Northeast,
R$ 37,00 in the Central-west, R$ 47,00 in the South-
east and R$ 39,00 in the South.

Of the most used means of accommodation
in Brazil in 1999, hotels came in second place, mak-
ing up 11.50% of the total. In Santa Catarina, this
figure was 56.12% (Embratur, 1999 b). It should
be emphasized that the research was carried out by
the official tourism board during the high season.
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3.2 As Cinco Forcas Competitivas
de Porter no Setor Hoteleiro

De acordo a OMT (1998), as estratégias de
sucesso utilizadas pelas empresas ligadas ao turis-
mo sdo elaboradas apds conhecer as caracteristicas
estruturais do setor. E para isso ¢ importante conhe-
cer as cinco forcas competitivas de Porter (1991).
A estratégia competitiva ¢ a busca de uma posi¢ao
favoravel no setor, por isso o processo de elabora-
¢do requer pesquisa ¢ a andlise das cinco forgas
competitivas. A seguir apresentam-se as cinco for-
cas, agora relacionadas ao setor hoteleiro, segundo
aOMT (1998):

a) Ameaca de entrada: a expansio da oferta no
setor hoteleiro nas décadas passadas reflete a au-
séncia de barreiras de entrada, principalmente devi-
do aos produtos pouco diferenciados.

b) Ameaca de produtos substitutos: o desen-
volvimento de novas formas de turismo (como em
casa ou na area de residéncia habitual, turismo ecolo-
gico, hotéis fazenda etc.) representa uma ameaga para
a expansdo de determinados destinos turisticos.

¢) Poder de negociacio dos compradores: a
demanda hoteleira se caracteriza por ser muito insta-
vel. No entanto, a oferta se caracteriza por um alto
grau de rigidez devido, principalmente, aos eleva-
dos custos fixos e a necessidade de alcangar ocupa-
¢do maxima em periodos de tempo muito curtos
(devido a sazonalidade). Assim, os compradores
conseguem, em periodos de baixa estagdo, negociar
precos. Os intermediarios neste caso sdo importan-
tes, pois representam praticamente a tinica possibi-
lidade de se realizar grandes volumes de vendas.

d) Poder de negocia¢ao dos fornecedores: o
custo das entradas necessario para o desenvolvi-
mento do setor hoteleiro depende da relagao que se
estabelece entre a empresa e seus fornecedores.
Nas empresas hoteleiras, os recursos humanos sao
de extrema importancia e, atualmente, estdo cada
Vez mais escassos € caros, assim como oS recursos
financeiros.

e) Rivalidade entre os concorrentes existen-
tes: a concorréncia nesse setor € muito intensa,
principalmente devido ao rapido crescimento da
oferta em relacdo a demanda, a minima diferenga en-
tre os produtos oferecidos, etc.

Conclui-se, portanto, que o objetivo estratégi-
co das empresas ligadas ao setor hoteleiro ¢ encon-
trar uma posicao no setor de modo que elas possam
melhor se defender contra essas forcas ou influen-
cia-las a seu favor.

2.2 Porter’s Five Competitive Forces
in the Hotel Sector

According to the WTO (1998), the success-
ful strategies used by tourism-related companies
are formulated after discovering the structural
characteristics of the sector. For this, it is important
to know Porter’s five competitive forces (1991).
The competitive strategy is the search for a favorable
position in the sector, therefore the formulation
process requires research and an analysis of the
five competitive forces. The five forces, as they re-
late to the hotel sector, are outlined below, accord-
ing to WTO (1998):

a) Threat of entry: The expansion of the offer
in the hotel sector over the last few decades reflects
the absence of entry barriers, mainly due the lack of
differentiation between products.

b) Threat of substitute products: the develop-
ment of new forms of tourism (such as in the home
or area of habitual residence, ecological tourism,
farm tourism hotels etc.) represents a threat to the
expansion of certain tourist destinations.

¢) Buyer power: hotel demand is characterized
as being very unstable. However, the offer is char-
acterized by a high degree of rigidity, which is prin-
cipally due to the fixed high costs and the need
of achieve maximum occupation within very short
periods of time (due to seasonal variation). Thus,
during periods of low season, buyers are able to
negotiate prices. In this case, the middlemen are im-
portant as they represent practically the only means
of achieving a high volume of sales.

d) Supplier power: the cost of the necessary
entries for the development of the hotel sector de-
pends on the relationship that is established be-
tween the company and its suppliers. In hotel
companies, human resources are extremely impor-
tant and nowadays, these are becoming more and
more scarce and expensive, as are financial re-
sources.

e) Rivalry among existing competitors: the
competition in this sector is very intense, mainly
due to the rapid growth of offer in relation to de-
mand, the low differentiation among the offered
products, etc.

It is concluded, therefore, that the strategic
objective of companies related to the hotel sector
is to find a position in the sector that enables them
to defend themselves better against those forces, or
to influence them to their favor.
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4. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se quanto ao con-
teudo como sendo uma pesquisa aplicada, pois se
utiliza de “desenvolvimentos tedricos para estudos
empiricos sobre a realidade observada” (Munhoz,
1989, p. 30). Quanto a amplitude, caracteriza-se
como sendo descritiva (Munhoz, 1989 e¢ Cervo &
Bervian, 1983). A pesquisa descritiva visa ao co-
nhecimento do comportamento, sem necessaria-
mente descer as analises sobre causas ¢ efeitos, ou
a tentativa de interpretacdo (Munhoz, 1989).

A pesquisa descritiva pode assumir diversas
formas, sendo uma delas o estudo de caso, que ¢
0 objeto desta pesquisa (Cervo & Bervian, 1983
e Fachin, 1993). O estudo de caso ¢ uma categoria
de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade ou um caso
que se estuda profundamente. O caso pode ser simi-
lar a outros, mas € ao mesmo tempo distinto, pois
tem interesse proprio. O estudo de caso apresenta
diversos tipos, sendo um deles o observacional,
que ¢ o tipo que constitui a presente pesquisa.

Segundo Yin apud Roesch (1996), o estudo de
caso pode trabalhar com evidéncia quantitativa e
qualitativa e também ndo requer, necessariamente,
um unico modo de coleta de dados (Roesch, 1996 ¢
Vergara, 1997). No estudo de caso, os topicos que
estdo sendo estudados podem ser reorganizados
fazendo com que dados qualitativos e quantitativos
sejam combinados.

Os dados que foram utilizados nesta pesquisa
sdo de fontes primarias e secundarias. Os dados se-
cundarios foram obtidos através de pesquisas bibli-
ograficas em livros, revistas, artigos vinculados em
periddicos especializados e de dados disponiveis
na rede mundial de computadores, relatdrios de pes-
quisas na area, etc.

Ja os dados primarios (coletados na pesquisa
de campo) foram obtidos através de entrevistas
semi-estruturadas (Trivifios, 1987), ou seja, através
de um roteiro previamente estabelecido (formula-
rio), com perguntas abertas e fechadas com os mem-
bros da geréncia e/ou proprietarios dos hotéis do
municipio de Itapema/SC, envolvendo a observa-
¢do, pois o pesquisador obteve permissao para ob-
servar e entrevistar as pessoas envolvidas no am-
biente de trabalho. As questdes abertas da entre-
vistas permitiram ao entrevistador entender e captar
a perspectiva dos participantes; ja as questdes fe-
chadas foram utilizadas com evidéncia quantitativa.
As etapas desenvolvidas na pesquisa podem ser
resumidas na Figura 2 (anexo).

4. METHODOLOGY

In terms of content, this research is charac-
terized as applied research, because it uses “theo-
retical developments for empirical studies about
the reality observed” (Munhoz, 1989, p. 30).
In terms of scope, it is characterized as descrip-
tive (Munhoz, 1989 and Deer & Bervian, 1983).
Descriptive research seeks knowledge of behavior,
without necessarily analyzing the causes and ef-
fects, or attempting to interpret them (Munhoz,
1989).

Descriptive research can assume several forms,
one of which is the case study, which is the object
of this research (Deer & Bervian, 1983 and Fachin,
1993). The case study is a research category whose
object is a unit or case that it is studied in depth.
A case may be similar to others, yet it is at the same
time different, because it has its own interest. There
are several types of case study, one of which is the
observational. This is the type that constitutes this
research.

According to Yin, apud Roesch (1996), a case
study may work with quantitative and qualitative
evidence, and does not necessary require a single
method of data collection (Roesch, 1996 Vergara,
1997). In a case study, the topics being studied may
be reorganized so that the qualitative and quantita-
tive data are combined.

The data used in this research are from primary
and secondary sources. The secondary data were
obtained through bibliographical research in books,
magazines, related articles in specialized journals,
and from data available on the World Wide Web,
reports on research in the area, etc.

The primary data (collected in the field re-
search) were obtained through semi-structured
interviews (Trivifios, 1987), i.e., through a form, con-
taining open and closed questions, that had been
established in advance with the members of the
management and/or proprietors of the hotels of
the municipal district of Itapema/SC. It involved
observation, since the researcher obtained permis-
sion to observe and interview the people involved
in the working environment. The open interview
questions enabled the interviewer to understand
and capture the participants’ views, while the closed
questions were used as quantitative evidence. The
stages involved in the research are summarized in
Ilustration 2 (I enclose).
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4.1 Perguntas da Pesquisa

Em relac@o as perguntas de pesquisa, essas fo-
ram relacionadas em entrevista semi-estruturada. En-
tretanto, a pergunta basica pode ser resumida da se-
guinte forma: “Quais sao as estratégias competitivas
utilizadas pelos hotéis do municipio de Itapema/SC?”

4.2 Unidade de Analise e Estudo

A unidade de analise da presente pesquisa
foi o setor hoteleiro do municipio de Itapema/SC,
tomando-se todos os hotéis cadastrados na Prefei-
tura Municipal de Itapema/SC. Por ser um estudo de
caso, 100% dos hotéis foram pesquisados. O traba-
lho de coleta dos dados foi realizado durante o més
de julho de 2000.

O setor hoteleiro do municipio de Itapema/SC
¢ composto por 11 empresas, sendo seis empresas
familiares (representando 54,5% da populagdo)
e cinco empresas de grande porte (representan-
do 45,5% da populagdo). As entrevistas foram apli-
cadas aos gerentes e/ou proprietarios dos hotéis.
Das entrevistas feitas, 45,5% ocorreram com os ge-
rentes e 54,5% com os proprietarios. Com base no
referencial tedrico apresentado, o presente trabalho
identificou as estratégias competitivas utilizadas
pelo setor hoteleiro do municipio de Itapema/SC.
As estratégias que integram o questionario sdo:
Estratégia Defensiva, Estratégia de Diferenciacao,
Estratégia de Custo, Estratégia Prospectiva, Estra-
tégia de Diversificacio, Estratégia Analitica,
Estratégia Reativa ¢ Estratégia de Foco.

4.3 Informacoes do Setor em Estudo

O setor hoteleiro do municipio de Itapema/SC,
conta atualmente com 11 (onze) hotéis, somando
2.125 leitos. O numero de leitos aumentou ao longo
dos anos, pois em 1990, niimero de leitos era de
1.216. Além disso, no municipio de Itapema/SC,
dentre os meios de hospedagem mais utilizados esta
o hotel, com 5,18% do total. Esse percentual também
experimentou um incremento no decorrer dos anos,
pois em 1997 era de 4,45%, ou seja, houve um
aumento em média de 15% (SANTUR, Geréncia de
Planejamento, 1997 ¢ 1999).

Dentre os hotéis pesquisados, 100% tém
como sua principal atividade a hospedagem e sdo
hotéis de praia. Em relacdo ao numero de gerentes
em cada hotel, apresentam-se os dados na Tabela 1
(anexo). A oferta de equipamentos e servigos de
suporte aos clientes, sob a otica do lazer, pode ser

4.1 The Research Questions

The research questions were presented in
the form of a semi-structured interview. However,
the basic question can be summarized as follows:
“Which competitive strategies are used by the ho-
tels of the municipal district of Itapema/SC?”

4.2 The Unit of Analysis and Study

The unit of analysis used in this research was
the hotel sector of the municipal district of Itapema
/SC, including all the hotels registered at the
Itapema/SC City Hall. As this is a case study, 100%
of the hotels were researched. The data collection
was carried out during the month of July 2000.

The hotel sector of the municipal district of Ita-
pema/SC is composed of 11 companies, six of which
are family businesses (representing 54.5% of the
population) and five of which are major companies
(representing 45,5% of the population). The manag-
ers and/or proprietors of the hotels were inter-
viewed. Of the interviews carried out, 45.5% were
with the managers and 54.5% with proprietors.
Based on the theoretical framework presented, this
work identified the competitive strategies used by
the hotel sector of the municipal district of Itapema/
SC. The strategies included in the questionnaire
were: Defense Strategy, Differentiation Strategy,
Cost Strategy, Prospective Strategy, Diversifica-
tion Strategy, Analytical Strategy, Reactive Strat-
egy and Focus Strategy.

4.3 Information on the Sector under Study

The hotel sector of the municipal district of
Itapema/SC currently has 11 (eleven) hotels,
totaling 2,125 beds. The number of beds has in-
creased over the years, as in 1990, this number was
just 1,216. Also, hotels are among the most com-
monly used means of accommodation in the munici-
pal district of Itapema/SC, comprising 5.18% of
the total. This percentage has also increased over
the years, since in 1997 it was 4.45%. In other words,
there has been an average increase of 15%
(SANTUR, Planning Management, 1997 and 1999).

Among the hotels studied, 100% have accom-
modation as their main activity and are beach ho-
tels. The data for the number of managers in each
hotel are shown in Table 1 (appendix). The offer of
equipment and support services to customers, from
a leisure perspective, can be considered modest,
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considerada modesta, conforme Tabela 4 (anexo).
Apenas um empreendimento, dentre os pesquisa-
dos, dispde de cancha de bocha, pista de cooper,
estrutura de SPA e marina (Tabela 4), discussao pa-
radoxal, que vem reforgar a incorporacdo de base de
recursos naturais como elemento chave de suporte,
enfraquecendo a capacidade de competitividade,
frente a diversidades climatoldgicas.

Quanto ao numero de funcionarios operacio-
nais, na baixa estacdo, o setor emprega 256 pessoas
e, na alta estacdo, 599 (Tabela 3, anexo). Um aumen-
to quantitativo de 233,98%. E interessante lembrar
que muitos dos hotéis também trabalham com coo-
perativas de trabalho, o que faz com que o nimero
de funcionarios oscile bastante, tanto na alta quan-
to na baixa estagdo. Os funcionarios da cooperativa
de trabalho geralmente sdo contratados na alta esta-
¢do e quando ocorre um aumento da demanda nos
finais de semana, férias, realiza¢do de cursos, even-
tos, etc., nos periodos de baixa estagdo. O pagamen-
to dos funcionarios da cooperativa ¢ feito por dia,
por meio de notas fiscais.

Em relacdo ao porte dos hotéis, constatou-se
que 45,50% do setor (05 hotéis) ¢ integrado por pe-
quenas empresas, 36,40% (04 hotéis), por médias e
18,20% (02 hotéis) ¢ composto por grandes empresas
(segundo critérios da Secretaria da Receita Federal).

5. ESTRATEGIAS ADOTADAS
PELO SETOR HOTELEIRO
DO MUNICIPIO DE
ITAPEMA/SC

Com base nas entrevistas realizadas com os
proprietarios e/ou gerentes dos hotéis, constatou-
se que as empresas pertencentes ao setor nao
possuem nenhum critério quanto ao processo de
formulagdo de estratégias. Assim, esse processo
pode ocorrer de diversas formas, como: através da
visdo (ou seja, por meio da intui¢do, sabedoria e
experiéncia, centralizadas nas maos do executivo
central), do campo da psicologia cognitiva (quando
o processo de geracao de estratégias segue um pro-
cesso mais mental), através do ambiente (quando
ocorre um espelhamento com relagdo ao ambiente, e
reage-se a ele), da cultura (a formacao das estratégi-
as provém dos valores, crengas, ideologia, etc.), en-
tre outros.

As organizagdes pesquisadas também ndo
geram as estratégias de forma explicita (apenas duas
empresas abordaram o plano de metas). Assim,
constatou-se, nas organizagdes pesquisadas, que
ndo ocorre a aplicagao das estratégias de forma ex-
plicita, havendo, portanto, a adogdo de medidas

according to Table 4 (appendix). Of the businesses
studied, only one has a bowling alley, jogging track,
health center and marina (see Table 4). This is a
paradoxical issue, which reinforces the incorpora-
tion of a natural resources base as a key support
element, weakening the capacity for competitive-
ness, faced with the unpredictable weather.

In terms of the number of operational employ-
ees, the sector employs 256 people during the low
season and 599 in the high season (Table 3, appen-
dix), which represents a quantitative increase of
233.98%. It is interesting to note that many of the
hotels also work with labor cooperatives, which
leads to an enormous variation in the number of
employees, during both the high and low seasons.
The employees of the labor cooperatives are usu-
ally hired during the high season, or when there is
increased demand during the low season, at week-
ends and during vacation periods, courses, events,
etc. The salaries of employees of labor cooperatives
are paid daily, by means of receipts.

In relation to the size of hotels, it was noted
that 45.5% of the sector (5 hotels) is made up of
small companies, 36.4% (4 hotels) of medium-sized
companies, and 18.2% (2 hotels) by large companies
(according to Inland Revenue classification).

S. STRATEGIES ADOPTED BY
THE HOTEL SECTOR OF
THE MUNICIPAL DISTRICT
OF ITAPEMA/SC

Based on the interviews with the proprietors
and/or managers of the hotels, it was noted that the
companies belonging to the sector did not have any
criterion for the process of formulating strategies.
This process can therefore occur in several ways,
such as: through vision (i.e., through intuition, wis-
dom and experience, centralized in the hands of the
central executive), through the field of cognitive
psychology (when the process of generating strate-
gies follows a more mental process), through the
environment (when a mirroring occurs in relation to
the environment, and the company reacts to it), and
through culture (where the formation of the strate-
gies is derived from values, faiths, ideology, etc.),
among others.

The research also found that the organiza-
tions studied did not generate strategies in an ex-
plicit way (only two companies addressed the plan
of objectives). It was seen, therefore, that in the or-
ganizations studied, there was no application of
strategies in an explicit way, although managerial
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gerenciais que se refletem nas estratégias identi-
ficadas. Na pesquisa, também foram levantados os
fatores de sucesso das empresas e verificou-se que
amaioria, ou seja, 90,90% trabalha com qualidade na
prestacdo de servigos. Os demais fatores citados
pelas empresas como sendo de sucesso, foram, res-
pectivamente: localizagdo, precos, selecdo de funci-
ondrios, personalizagdo dos servigos, educacio e
publicidade.

5.1 A Estratégia Defensiva

As empresas que utilizam a estratégia defensi-
va procuram manter uma linha de produtos relativa-
mente estavel, com enfoque mais limitado que os
concorrentes. Dentre as empresas pesquisadas,
45,50% utilizam essa estratégia, pois mantém uma
linha limitada e estavel de produtos, para proteger
seu dominio, principalmente através da qualidade
na prestagdo dos servigos.

5.2 A Estratégia de Diferenciacido

As empresas podem diferenciar-se de diver-
sas maneiras, através da marca, qualidade, imagem,
servicos sob encomenda, fornecedores, etc. Dentre
as empresas pesquisadas, 54,60% se diferenciam
através da oferta de produtos com qualidade superi-
or. Um dos gerentes entrevistados disse que sempre
estdo inovando, procurando se diferenciar com rela-
¢éo aos concorrentes.

No entanto, o gerente de outra empresa afir-
mou que procura trabalhar no equilibrio, ou seja,
com qualidade superior e a0 mesmo tempo com
preco inferior, pois costumam mediar bastante os
custos. Os representantes de todas as empresas
também ressaltaram a importancia da redugdo dos
custos sem afetar a qualidade, pois: “dentro da
hotelaria o servico é tudo!”, afirmou um deles. Por
isso, vale ressaltar que as empresas que adotam
essa estratégia ndo ignoram os custos, no entanto,
eles ndo sdo o alvo principal. As empresas do setor
tém buscado refor¢ar a imagem de sua marca e divul-
gar seus produtos com a realizacdo de campanhas
publicitarias na TV, radio e jornais (45,50%) e atra-
vés da participacdo em eventos ¢ por mala direta
(9,10%). As empresas também utilizam outras for-
mas de reforcar a sua imagem por meio da internet,
painéis, etc. (18,20%). Um dos gerentes afirmou que:

“quando entramos em contato com o cliente
pela primeira vez, o objetivo é conquistd-lo
e trazé-lo para a empresa, por isso traba-
lhamos com o preco. Quando ele passa a ser

measures are adopted that are reflected in the strat-
egies identified. The research also studied the suc-
cess factors of the companies, and it was observed
that most, i.e. 90.90% of companies work with qual-
ity in the services provided. The other factors men-
tioned by the companies as being successful were:
location, prices, employee selection, personaliza-
tion of services, education and publicity.

5.1 The Defense Strategy

The companies that use the defense strategy
try to maintain a relatively stable product line, with
a more limited focus than their competitors. Of the
companies studied, 45.50% use this strategy, main-
taining a limited and stable line of products in order
to protect their lead, mainly through the quality of
the services provided.

5.2 The Differentiation Strategy

Companies can differentiate themselves in
various ways, through the brand, quality, image,
services by order, suppliers, etc. Of the companies
studied, 54.60% differentiated themselves by offer-
ing higher quality products. One of the managers
interviewed said that they are always innovating,
seeking to differentiate themselves in relation to the
competition.

However, the manager of another company
affirmed that he/she tries to maintain a balance
between superior quality and lower price, since they
are accustomed to considerably mediating costs.
The representatives of all the companies also
emphasized the importance of reducing costs with-
out lowering quality, because, as one of them
stated; “in the hotel industry, service is every-
thing!”? 1t is worth emphasizing, therefore, that the
companies which adopt this strategy do not ignore
costs. However, costs are not the main objective.
The companies of the sector have been seeking
to reinforce the image of their brand, publicizing
their products through advertising campaigns on
TV, radio and newspapers (45.50%), through partici-
pation in events and through direct mailing (9.10%).
The companies used other means to reinforce their
image, such as the internet, panels, etc. (18.20%).
One of the managers affirmed that:

“when we contact a client for the first time, the
objective is to win him/her and bring him/her
to the company. This is why we work with
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nosso cliente, é dada énfase a qualidade na
prestacgdo dos servigos. Os clientes ficam sa-
bendo de nossos pregos através da publici-
dade, por isso, para nos diferenciarmos dos
concorrentes, utilizamos a propaganda e a
vantagem dos pregos, para em seguida, con-
centrarmos na qualidade dos servigos’

Os gastos com publicidade tém se situado na
faixa de 1 a 6% do faturamento (45,45%) e entre 10%
a 20% do faturamento (18,18%). Somente 18,18%
das empresas do setor trabalham com parcerias nos
folders do municipio, recebendo desconto de 40%
no IPTU (Imposto Predial, Territorial e Urbano); e
18,18% do setor ndo investem em publicidade.

Em relagdo ao grau de lealdade dos hospedes,
para 45,50% das empresas, o indice de retorno do
héspede ao estabelecimento ¢ superior a 50%. Das
empresas pesquisadas 27,30% afirmaram que essa
fidelizagdo esta em torno de 31 a 50%; 9,10%de 11 a
30%; e 9,10% das empresas disseram que nao existe
fidelizagdo dos clientes. Somente uma empresa afir-
mou que ainda ndo hd como mensurar a fidelizagdo
dos clientes, pois esta operando a apenas um ano.
As empresas pesquisadas definem esse indice de
fidelizagdo dos clientes com base em suas experién-
cias. Ndo existe nenhum método estatistico utiliza-
do para quantificar esse indice.

No que tange as inovagdes realizadas, as em-
presas perceberam a importancia de atualizar as ins-
talagdes e a prestagdo dos servigos, com base, prin-
cipalmente nos contatos que t€ém com os clientes e
participagdo em feiras de produtos da area (81,80%),
através de congressos (72,70%), por meio de reuni-
Oes com empresarios da area (54,50%), entrando em
contato com as universidades (27,30%), por meio de
jornais e revistas da area (36,40%), através de inicia-
tiva administrativa e de acordo com a necessidade
do mercado (9,10%), conforme Tabela 5 (anexo).

5.3 A Estratégia de Custo

No que tange a estratégia de custo, as empre-
sas que a aplicam precisam controlar os custos € as
despesas gerais. Apesar da falta de dados disponi-
veis referentes a esse item, pode-se afirmar que to-
das as empresas t€ém adotado procedimentos no
sentido de reduzir seus custos.

As empresas vém reduzindo seus custos prin-
cipalmente devido “ao advento da acirrada com-
peticdo’} “devido a sazonalidade!” e “a propria
sobrevivéncia da empresa’; segundo a opinido da
maioria dos entrevistados.

As empresas vém reduzindo os custos em mé-
dia de 31 a 50% em relagdo ao faturamento (9,10%),

price. When he or she becomes our customer,
emphasis is placed on quality in the provision
of services. The customers get to know about
our prices through the publicity, so in order to
differentiate ourselves from our competitors,
we use propaganda and price advantage, then
afterwards, we concentrate on the quality of
the services.”

Advertising costs are between 1% and 6% of
turnover (45.45%) and between 10% and 20% of the
turnover (18.18%). Only 18.18% of the companies in
the sector work with partnerships in the City Hall’s
files, receiving discounts of 40% on IPTU (Building,
territorial and urban tax); and 18.18% of the sector
does not invest in advertising.

In terms of the degree of loyalty of the guests,
for 45.50% of the companies, the level for return of
the guest to the establishment is above 50%. Of the
companies studied, 27.3% affirmed that loyalty is
around 31% to 50%; 9.1% said between 11% and
30%; and 9.1% of the companies said that customer
loyalty does not exist. Only one company affirmed
that it still did not measure customer loyalty, as it
had only been in operation for one year. The compa-
nies studied define the level of customer loyalty
based on their own experiences. No statistical
method exists to quantify this index.

With regard to the innovations carried out,
the companies cited the importance of updating
their facilities and the provision of services, based
mainly on their contact with the customers and
participation in product fairs (81.80%), through con-
ferences (72.70%), meetings with businessmen of
the area (54.50%), contacting universities (27.30%),
newspapers and magazines of the area (36.40%)
through administrative initiatives and according
to market demand (9.10%), according to Table 5
(appendix).

5.3 The Cost Strategy

The companies that use the cost strategy
need to control their costs and general expenses.
In spite of the lack of available data on this aspect,
it can be affirmed that all the companies have been
adopting procedures to reduce costs.

According to the majority of interviewees,
companies’ main reasons for reducing costs are;
“the start of stiff competition’, “seasonal varia-
tion!” and “the survival of the company’

Companies are reducing costs by an average
of between 31% and 50% of their turnover (9.1%),
between 11% and 30% (72.7%), or less than 10% of
their turnover (9.1%). Of the companies studied,
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de 11a30% (72,70%), menos de 10% do faturamento
(9,10%). Das empresas pesquisadas, 9,10% nao
possuem base de calculo em virtude do pouco tem-
po de funcionamento.

5.4 A Estratégia Prospectiva

As empresas que utilizam essa estratégia pro-
curam ampliar continuamente sua linha de produ-
tos, valorizando o fato de serem umas das primeiras
a oferecer novos produtos, mesmo que todos os
esforgos nao se mostrem altamente lucrativos.

No que diz respeito a ampliagao da linha de pro-
dutos, oferecendo-os para uma area de mercado mais
ampla, 72,70% do setor pesquisado o faz. E interes-
sante ressaltar que dentre as empresas que adotam a
estratégia prospectiva, 25% afirmam que “pretendem
ampliar a rede de hotéis na regido’; o que caracteri-
za uma razoavel perspectiva para o crescimento na
regido, com importantes impactos positivos. Em rela-
¢do as empresas que ndo utilizam essa estratégia,
27,30% estdo passando por dificuldades financeiras,
o que dificulta a ampliagdo da linha de produtos.

5.5 A Estratégia de Diversificacao

Uma definicdo de diversificagdo, que pode
ser adotada, ¢ a producdo de novos produtos que
serdo vendidos em novos mercados. A estratégia
de diversificagdo ¢ considerada por alguns auto-
res — Ansoff, Mintzberg — como sendo arriscada,
pois envolve um afastamento de produtos e merca-
dos, simultaneamente. Em relacdo a diversificacao
das atividades no setor hoteleiro, verificou-se que
36,40% possuem outros hotéis e 18,10% possuem
somente um hotel. Portanto, conclui-se que 54,50%
do setor ndo diversificam as suas atividades.

No entanto, 45,50% do setor diversificam suas
atividades, ou seja, trabalham com outros ramos de
negocios. Dentre as atividades diversificadas, tem-
se: construgao civil, educac¢ao, cartorio, imobiliaria,
serraria, plano de satide e hospital.

5.6 A Estratégia Analitica

Essa estratégia também pode ser chamada de
equilibrada, pois procura manter uma linha limitada e
estavel de produtos e, a0 mesmo tempo, adicionar um
ou novos produtos que foram bem sucedidos em ou-
tras empresas do setor. Em relagao ao setor pesquisado,
54,50% procuram manter a linha de produtos relativa-
mente estavel, sendo que também adicionam outros
que foram bem sucedidos em empresas concorrentes.

9.1% did had not made any calculation due to the
short time in which they had been in operation.

5.4 The Prospective Strategy

The companies that use this strategy are con-
tinually seeking to expand their range of products,
placing value on being among the first to offer new
products, even if not all efforts turn out to be highly
lucrative.

In terms of expanding the product range, offer-
ing it to a wider market, 72.70% of the sector stud-
ied affirmed that it does follow this strategy. It is
interesting to highlight that among the companies
that adopt the prospective strategy, 25% affirm
that: “they intend to increase the hotel network in
the area’] which means a reasonable prospect for
growth in the area, with important positive impacts.
Of the companies that do not use this strategy,
27.3% are experiencing financial difficulties, which
is hindering the expansion of the product range.

5.5 The Diversification Strategy

A definition of diversification that can be
adopted, is the production of new products to be
sold on new markets. The diversification strategy
is considered by some authors e.g. Ansoff and
Mintzberg, as risky, because it involves a simulta-
neous disassociation between products and mar-
kets. In relation to the diversification of activities
in the hotel sector, it was observed that 36.4%
owned other hotels and 18.1% possessed only one
hotel. It was concluded, therefore, that 54.5% of the
sector do not diversify their activities.

However, 45.5% of the sector do diversify their
activities, in other words, they work with other areas
of businesses. Among the diversified activities were;
civil construction, education, registry office, real es-
tate, saw mill, health insurance and hospital.

5.6 The Analytical Strategy

This strategy can also be called balanced, be-
cause it tries to maintain a limited and stable range
of products, while at the same time, adding one or
more new products that have been successful in
other companies of the sector. In the sector studied,
54.5% of companies tried to maintain a relatively
stable range of products, while adding others that
had been successful in competing companies.
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5.7 A Estratégia Reativa

As empresas que utilizam esta estratégia ndo
arriscam em novos produtos, a ndo ser quando
ameacadas por competidores. A abordagem mais
utilizada é esperar para ver e responder somente
quando forgadas por pressdes competitivas.

Dentre as empresas pesquisadas, somente
18,20% ndo arriscam em novos produtos, a ndo ser
quando pressionadas pela competi¢do, ou seja, es-
tdo sempre reagindo ao ambiente, mesmo entenden-
do que o risco faz parte do negdcio.

5.8 A Estratégia de Foco

A estratégia de foco esté orientada para a pers-
pectiva do cliente. Corresponde a decisdo da empre-
sa em focar um grupo de compradores, um segmento
da linha de produtos ou um mercado geografico, den-
tre outros focos. No setor que foi objeto deste traba-
lho, verificou-se que somente 18,20% trabalham com
um Unico grupo de clientes e procuram tratar cada
cliente de forma diferente, como se fossem mercados
especificos. Uma empresa relatou o seguinte aconte-
cimento: “como mais de 50% de nossos clientes sdo
fiéis, o tratamento passa a ser até mesmo informal’
Outra organizagdo também afirma que: “quando um
cliente faz aniversario e ndo estda hospedado, colo-
camos um cartdo de aniversdrio anexado ao
champagne quando ele retorna ao hotel’!

Maior parte do setor, ou seja, 81,80%, ndo tra-
balha com um tnico grupo de clientes. Isto ocorre
por diversas razdes, tais como: necessidade da em-
presa em trabalhar com diversos nichos, atrair clien-
tes o ano inteiro para manter-se funcionando, etc.

Em relagdo ao tratamento dos clientes, como
se fosse um mercado especifico, verificou-se que
81,80% do setor nao atendem os clientes de forma
diferenciada, uma vez que acreditam que os mesmos
ndo devem ser tratados de maneira distinta, ou seja,
¢ importante manter um servico padrao.

CONSIDERACOES FINAIS

As empresas que constituem o setor hoteleiro
do municipio de Itapema/SC recorreram aos diver-
sos tipos de estratégias. Verificou-se que todas as
estratégias propostas sdo adotadas. As razdes para
a adog@o dessas estratégias foram as mais diversas
possiveis. As empresas estdo buscando se manter a
qualquer custo no mercado, seja para a busca de
uma melhor rentabilidade financeira, seja para a sua
propria sobrevivéncia. O Tabela 6 (anexo) relaciona

5.7 The Reactive Strategy

The companies that use this strategy do not
take risks with new products, except when threat-
ened by competitors. The approach most used is to
wait to see and to respond only when forced to do
so by competitive pressures.

Of the companies studied, only 18.2% said they
did not take risks on new products, except when
pressed by the competition, in other words, they are
always reacting to the environment, even though
they understand that taking risks is part of business.

5.8 The Focus Strategy

The focus strategy is geared towards the cus-
tomer’s perspective. It relates to a company’s deci-
sion to focus on a specific group of buyers, product
line sector or geographical market, among others.
In the sector which was the focus of this work, it
was noted that only 18.2% of hotel companies work
with a single group of customers, seeking to treat
each customer differently, as though they were
specific markets. One company announced that:
“since more than 50% of our customers are loyal,
the treatment given to them becomes informal’
Another organization affirmed that: “when a cus-
tomer has a birthday and is not staying at the
hotel, we place a birthday card, attached to the
champagne, when he returns to the hotel’.

The majority of the sector — 81.8% — does not
work with a single group of customers. This occurs
for various reasons, such as: the company’s need to
work with several niches, and to attract customers
all year round in order to remain in operation, etc.

In relation to customer service, as though it
were a specific market, it was seen that 81.8% of
the sector do not provide any differentiated cus-
tomer services, as they believe that customers
should not be treated differently. In other words, it
is important to maintain a standard service.

FINAL CONSIDERATIONS

The companies that constitute the hotel sec-
tor of the municipal district of Itapema/SC relied
on several types of strategies. It was observed that
all the strategies proposed above are adopted. The
reasons for the adoption of these strategies varied
greatly. Companies are seeking to maintain their po-
sition in the market at any cost, whether through the
search for greater financial profitability, or for their
own survival. Table 6 (appendix) lists the strategies
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as estratégias adotadas pelas empresas do setor,
destacando também as mais utilizadas.

Pode-se concluir também através do quadro
apresentado, que das 11 empresas que compdem o
setor, cinco adotam quatro estratégias, trés utilizam
trés estratégias, duas adotam cinco e, finalmente,
uma empresa adota seis estratégias.

Este artigo teve como principal objetivo iden-
tificar as estratégias adotadas pelo setor hoteleiro
do municipio de Itapema/SC. Assim, conclui-se que
as empresas analisadas utilizam diferentes estra-
tégias, sendo a lideranga de custo e a estratégia
prospectiva as mais freqiientes, sobretudo a primei-
ra, que ¢ adotada por 11 empresas do setor. A estra-
tégia prospectiva 4 adotada por 8 empresas. Em
seguida, em ordem de importancia, as estratégias
mais utilizadas sao diferenciacdo e analitica (6 em-
presas), defensiva e diversificacdo (5 empresas)
e, finalmente, as estratégias reativa e foco (sendo
utilizadas por 2 das empresas). Assim, de acordo
com o que ¢ mostrado no Tabela 4 (anexo), pode-se
verificar que /00% das empresas do setor utilizam
a estratégia de custo; 72,70%, a prospectiva,
45,50%, a de diversificacdo e defensiva; 54,60%,
as de diferenciagdo e analitica e 18,20%, as de
foco e reativa.

Nao se procurou, diretamente, avaliar os moti-
vos de tantas estratégias adotadas por uma empre-
sa. Contudo, pode-se deduzir que isso ocorre
devido a uma auséncia de planejamento sistematiza-
do, ou seja, as empresas nao sabem de maneira clara
os caminhos a percorrer para manter a longevida-
de organizacional e assim recorrem a utilizacdo de
diversas estratégias. Isso pode ocorrer também em
funcdo da indisponibilidade de instrumental ade-
quado a implementagdo e implantacdo de estratégi-
as que permitem manter a competitividade das
organizagdes. Considerando que o setor ¢ compos-
to em sua maioria por pequenas e médias empresas,
¢ vulneravel face aos riscos decorrentes de ativida-
de essencialmente sazonal.

Na prética, apenas dois hotéis adotam o mes-
mo conjunto de estratégias (Diferenciagdo, Custo,
Prospectiva e Analitica). Esses hotéis sdo empresas
de grande porte. Ambas trabalham somente com
esse ramo de atividade, isto €, hotelaria; classificam-
se como hotéis quatro estrelas e foram as unicas
que apresentaram plano de metas sistematizado.

Ao contrario do que recomenda Porter (1991),
uma mesma empresa utiliza mais de uma estratégia,
o que pode ser explicado por diferentes razdes: (a)
o uso de um processo de tentativa e erro na adog¢ao
de uma ou outra estratégia; (b) a falta de conheci-
mento dos verdadeiros efeitos de uma estratégia;

adopted by the companies in the sector, highlight-
ing the most common ones.

It can also be concluded, from the picture pre-
sented, that of the 11 companies that comprise the
sector, five adopted four strategies, three used three
strategies, two adopted five strategies and, finally,
one company adopted six strategies.

The main objective of this article is to identify
the strategies adopted by the hotel sector of the
municipal district of Itapema/SC. Thus, it was con-
cluded that the companies analyzed used different
strategies, the most frequent being the cost leader-
ship and prospective strategies, particularly the
former, which is adopted by 11 companies in the sec-
tor. The prospective strategy is adopted by 8 compa-
nies. Next in order of importance, the strategies most
used are the differentiation and analytical strategies
(6 companies), the defense and diversification strate-
gies (5 companies) and, finally, the reactive and focus
strategies (used by just 2 of the companies). There-
fore, according to Table 4 (appendix), it can be veri-
fied that 100% of the companies in the sector use
the cost strategy; 72.7%, the prospective strategy;
45.5%, the diversification and defense strategies;
54.6%, the differentiation and analytical strategies
and 18.20%, the focus and reactive strategies.

The research did not seek, directly, to evaluate
the reasons why a company should adopt so many
strategies. However, it can be deduced that this is
due to the absence of systematized planning, in
other words, companies do not have a clear idea
of the routes they should take to maintain organi-
zational longevity, and tend to resort to the use of
several different strategies. This can also occur due
to the unavailability of suitable tools for the imple-
mentation and introduction of strategies that will
enable the organizations to maintain their competi-
tiveness. Given that the sector is composed in the
majority of small and medium-sized companies, it is
highly vulnerable due to the risks of an activity that
is essentially seasonal.

In practice, only two of the hotels adopted the
same set of strategies (Differentiation, Cost, Fore-
cast and Analytical). Both these hotels belonged to
large companies and only work with that branch of
activity i.e., accommodation; they are both classi-
fied as four star hotels and they were the only ones
that presented a systemized plan of objectives.

Contrary to Porter’s (1991) recommendation,
the same company used more than one strategy,
which can be explained by different reasons: (a) the
use of a process of trial and error in the adoption of
one or other strategy; (b) a lack of knowledge of the
real effects of a strategy; (c) a lack of knowledge of
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(c) a falta de conhecimento das diferencas entre as
diversas estratégias; e (d) o porte da empresa pode
ndo permitir o desenvolvimento sistematico de um
plano estratégico, fazendo-as tdo somente seguir
a intuigdo.

A predominancia da estratégia de custo (100%
do setor) e da estratégia prospectiva (72,70%) per-
mite dedugdes muito interessantes. A estratégia de
custo esta associada a economia de escala ou ao
aumento da produgdo com um menor custo, en-
quanto a estratégia prospectiva indica uma amplia-
¢do de atividade dentro do proprio ramo atual, ainda
que algumas empresas atuem em outros negocios.

Assim, ao contrario do que possa parecer, a
combinagdo dessas duas estratégias mostra uma
certa consisténcia na conduta das empresas, dado
que a expansao deve ocorrer dentro do proprio se-
tor, que entdo o servigo seja prestado ao menor cus-
to possivel, ou seja, através da lideranga em custo.

Na verdade, pelo que se pode verificar na pes-
quisa efetuada, a competicdo entre as empresas
¢ bastante acentuada e mesmo quem adota a estra-
tégia de diferenciacdo deve fazé-la ao menor custo.
A clevada sazonalidade da demanda (s6 alcanga o
maximo durante o verao, mesmo assim somente em
dezembro, janeiro e fevereiro) torna obrigatoria a
atragdo do maior volume possivel de hospedes, o
que sugere uma conduta intensiva de servico relati-
vamente diferenciado e com menor custo.

A estratégia de diferenciagdo, portanto, € utili-
zada por mais de 50% do setor em estudo, o que
justifica que todas as empresas que a adotam tam-
bém utilizam a de baixo custo. E importante lembrar
que as empresas que utilizam a estratégia de custo e
diferenciacdo deixaram bem claro a importancia da
reducdo de custos sem afetar a qualidade na presta-
¢30 dos servigos.

As empresas diferenciam seus servigos princi-
palmente através da publicidade, do relacionamento
que ¢ mantido com os clientes, fazendo com que
esses, em sua maioria, retornem. E importante lem-
brar que as empresas que adotam essas estratégias
também inovaram nos servigos de hospedagem, ali-
mentos e administragdo. Perceberam que era impor-
tante inovar principalmente através dos contatos
com os clientes e participacdo em eventos da area.

Em relagdo ao referencial tedrico do presen-
te artigo, fez-se uma revisdo acerca das principais
idéias sobre estratégias na literatura e verificou-se
que o termo estratégia possui diversas defini¢des,
as quais se complementam umas as outras. As em-
presas sdo mais que um conjunto de bens e servi-
¢os, ou seja, também sdo sociedades humanas, por

the differences among the various strategies; and
(d) the fact that the size of the company may not
allow for the systematic development of a strategic
plan, causing them to simply follow their intuition.

The predominance of the cost strategy (100%
of the sector) and prospective strategy (72,70%)
enables very interesting deductions. The cost strat-
egy is associated with economies of scale or in-
creased production with lower costs, while the
prospective strategy indicates an expansion of ac-
tivity within the current field, although some com-
panies also operated in other businesses.

Thus, contrary to appearances, the combina-
tion of these two strategies displays a certain con-
sistence in the conduct of the companies, given that
the expansion should occur within the company’s
own sector, so that the service is provided at the
lowest possible cost, in other words, through cost
leadership.

In reality, it was observed from the research
carried out that competition among the companies
is quite intense, and even those which adopt the
differentiation strategy should do so at the lowest
cost. The high seasonal variation of demand (which
reaches a peak during the summer, and then only
in December, January and February) makes it neces-
sary to attract the largest possible number of guests,
which suggests an intensive conduct of relatively
differentiated service with lower cost.

The differentiation strategy, therefore, is used
by more than 50% of the sector studied, which justi-
fies all of the companies adopting it also using the
strategy of low cost. It is important to remember that
the companies which use the cost and differentia-
tion strategies clearly understand the importance of
reducing costs without lowering quality in the pro-
vision of services.

The companies differentiated their services
mainly through publicity and through their relation-
ship with the customers, ensuring that the majority
return to the hotel. It is important to remember that
the companies that adopt these strategies also make
innovations in the accommodation services, food
and administration. They noted that it is important
to innovate mainly through contacts with custom-
ers and participation in events in the area.

In relation to the theoretical framework of
this article, a revision was made of the main ideas
on strategies in the literature and it was observed
that the term strategy has several possible defini-
tions, which complement one another. Companies
are more than merely groups of goods and serv-
ices, they are also human societies. They therefore
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isso desenvolvem formas diferentes de cultura e
valores. Assim como toda empresa possui uma lin-
guagem propria, elas adotardo estratégias que esta-
rdo de acordo com a sua cultura, seus lideres,
funcionarios e o ambiente em que estdo inseridas.

Verificou-se também na revisdo da literatura e
segundo os autores estudados, que existem diver-
sos tipos de estratégias. No entanto, cabem as em-
presas identificar quais serdo as estratégias e os
fatores que as levardo a obter sucesso.

develop different forms of culture and values. Just
as every company has its own language, they will
also adopt strategies that are in agreement with their
culture, leaders, employees and the environment in
which they operate.

It was also observed in the literature review
that, according to the authors studied, several
types of strategies exist. However, it is the compa-
ny’s responsibility to identify which are the strate-
gies and factors that will lead to success.
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Figure 1. The Five Competitive Forces.
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Tabela 1. Nuimero de Gerentes.
Table 1. Number of Managers.

NUMERO DE GERENTES POR HOTEL QUANTIDADE DE HOTEIS TOTAL (%)
NUMBER OF MANAGERS PER HOTEL QUANTITY OF HOTELS v
04 01 9,10
03 01 9,10
02 02 18,20
01 07 63,60
Total 11 100
Fonte: Pesquisa de campo. Source: Field research.
Tabela 2. Classificagdo dos Hotéis.
Table 2. Classification of Hotels.
CLASSIFICAGCAO QUANTIDADE DE HOTEIS TOTAL (%)

CLASSIFICATION QUANTITY OF HOTELS

* K 02 18,20
* * k 05 45,50
* * Kk Kk 02 18,20
* * Kk Kk * 02 18,20
Total 11 100

Fonte: Pesquisa de campo.

Source: Field research.

Tabela 3. Numero de Funcionarios Operacionais do Setor.

Table 3. Number of Operational Employees in the Sector.

Fonte: Pesquisa de campo.

Source: Field research.
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Tabela 4. Aspectos Tangiveis dos Hotéis.
Table 4. Tangible Aspects of Hotels.

, , QUANTIDADE DE HOTEIS % DE HOTEIS
ASPECTOS TANGIVEIS DOS HOTEIS QUANTITY OF HOTELS % OF HOTELS TOTAL (%)
TANGIBLE ASPECTS OF HOTELS - -
SIM/YES NAO/NO | SIM/YES NAO/NO
Quadros informativos / Informative signs 6 5 54,5 45,5 100
Caixa de sugestdes / Suggestions box 5 6 45,5 54,5 100
Folhetetia / Ornamental plants 7 4 63,6 36,4 100
Restaurante* / Restaurant™ 7 4 63,6 36,4 100
Bar / Lanchonete* / Bar / snack bar* 6 5 54,5 45,5 100
SPA 1 10 9,1 90,9 100
Loja de conveniéncias / Convenience store 3 8 27,3 72,7 100
Sala de ginastica / Gym 5 6 45,5 54,5 100
Sauna 4 7 36,4 63,6 100
Sala de convencdes / Conference room 4 7 36,4 63,6 100
Churrasqueira coletiva / Collective barbeque 3 8 27,3 72,7 100
Piscina / Swimming pool 9 2 81,8 18,2 100
Marina / Marina 1 10 9,1 90,9 100
Quadras esportivas / Sports comrts 3 27,3 72,7 100
Salas de jogos / Games room 8 3 72,7 27,3 100
Pista de cooper / Running track 1 10 9,1 90,9 100
Playground 4 7 36,4 63,6 100
Cancha de bocha / Bawling alley 1 10 9,1 90,9 100
Servico de praia / Beach service 2 9 18,2 81,8 100

* Somente uma das empresas pesquisadas terceiriza bar e restaurante (9,10%).

* Only one of the companies researched had an outsorcerd bar and restaurant (9,10%).

Fonte: Pesquisa de campo.

Tabela 5. Inovacdes nos Hotéis do Setor.

Source: Field research.

Table 5. Changes in Hotel{s in {heé S¢HABADE DE EMPRESAS QUE

SETORES QUE St FRERAM INOVA(OES INOVARAM NOS ULTIMOS 10 ANOS TOTAL (%)
SECTORS SUI “ERING CHANGES QUANTITY OF COMPANIES THAT HAVE
MADE CHANGES IN THE LAST 10 YEARS
Rea xcao/Portaria / Reeption 08 72,70
HOSPEDAGEM Res¢ vas / Reserves 07 63,60
ACCOMMODATION  Serv ‘o de Andares / Room Service 06 54,50
Serv 0 Telefonico / Telgphone Service 07 63,60
Coz tha/ Kitchen 06 54,50
ALIMENTOS Rest urante / Restaurant 05 45,50
CATERING Bar 05 45,50
Cor: s/ Dining Room 05 45,50
- 01 10
priviir A ®
Port ria de Servicos / Porter Services 01 9,10

Fonte: Pesquisa de campo.

Source: Field research.
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Tabela 6. Estratégias Adotadas pelo Setor Hoteleiro do Municipio de Itapema/SC.
Table 6. Strategies Adopted by the Hotel Sector in the Town of Itapema/SC.

ESTRATEGIA QUANTIDADE
HOTEIS | DEFENSIVA | DIFERENCIAGAO | CUSTO | PROSPECTIVA | DIVERSIFICAGAO | ANALITICA | REATIVA | FOCO | ESTRATEGIAS
HOTEL DEFENSE |DIFFERENTIATION| COST | PROSPECTIVE | DIVERSIFICATION |ANALYTICAL| REATIVE | FOCUS | QUANTITY OF

STRATEGIES STRATEGIES

Hotel 1 v 4 v v 04

Hotel 2 v v v v 04

Hortel 3 v v v v 04

Hotel 4 v v v v 04

Hotel 5 v v v 03

Hotel 6 v v 4 v 04

Hotel 7 v v v 03

Hotel 8 v v v v v 05

Hotel 9 v v v 03

Hotel 10 v v v v v 05

Hotel 11 v v v v v v 06

Total (%) 45,50 54,60 100,00 72,70 45,50 54,60 18,20 18,20 -

Fonte: Pesquisa de campo.

Source: Field research.
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