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RESUMO

A Regido de Turismo da Serra da Estrela (RTSE) dotada de impares condigcdes paisagisticas, de recursos
naturais Unicos, repleta de cultura e historia, tornou-se uma regido de lazer e de recreio muito apetecida.
Observando o papel estratégico crucial que a actividade hoteleira detém na regido e verificada a escassez de
estudos de acompanhamento do desenvolvimento da actividade, visa a presente investigacdo contribuir para
conhecer a realidade dos estabelecimentos hoteleiros de interesse para o turismo da RTSE. Deste modo
pretende-se analisar os tipos de estratégias que estdo a ser adoptadas nesta regido, por este tipo de empresas, e
identificar a existéncia (ou ndo) de grupos de empresas que prosseguem estratégias similares — grupos
estratégicos. Para alcancar tais objectivos desenvolveu-se um estudo empirico, tendo por base as informacdes
obtidas das analises estatisticas dos questionarios realizados aos directores dos estabelecimentos hoteleiros de
interesse para o turismo da RTSE. A analise dos componentes principais e a analise de clusters foram utilizadas
na identificacdo dos grupos estratégicos. Os resultados das analises efectuadas permitiram concluir que os
estabelecimentos hoteleiros seguem estratégias combinadas, em vez de uma estratégia especifica. Foi possivel
detectar ainda a existéncia de diferentes grupos estratégicos, no qual utilizam estratégias competitivas similares.
Deste processo resultou também, que as empresas pertencentes ao sector hoteleiro a semelhanca das empresas

de outros sectores, consideram que a estratégia assume um papel determinante para o sucesso da sua actividade.

Palavras-Chave: estratégia, grupos estratégicos, estabelecimentos hoteleiros, RTSE.
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INTRODUCAO

O objectivo deste estudo foi construir um referencial tedrico Util & compreensdo das estratégias competitivas e
dos grupos estratégicos, bem como conhecer a realidade geografica onde foi desenvolvido. Segundo
Cabugueira (2005:97), “o turismo € uma actividade econdémica extremamente importante, podendo
desempenhar um papel decisivo em termos de desenvolvimento de determinadas regides, onde, por vezes, ndo
existem outras alternativas para alcancar esse objectivo”. O turismo pode dinamizar as potencialidades naturais
e histdrico-culturais das regides mais deprimidas (Cabugueira, 2005). Para Lima (2006), das varias
componentes que constituem a oferta turistica, o sector do alojamento e a industria hoteleira, em particular,

constitui um dos pilares de desenvolvimento da actividade turistica.

E necessario conhecer aprofundadamente a situagdo em que se encontra a industria hoteleira da Regido de
Turismo da Serra da Estrela (RTSE), nomeadamente as acgdes estratégicas desenvolvidas nos estabelecimentos
hoteleiros de interesse para o turismo existentes. A tematica dos grupos estratégicos tem ocupado um papel
proeminente, tanto no &mbito da gestdo estratégica como no da organizacao industrial (Mcgee, 2006). Segundo
Porter (1980), as empresas que concorrem numa determinada industria podem apresentar diferentes estratégias,
pelo que uma inddstria pode constituir-se por grupos estratégicos que adoptam estratégias similares em termos
de variaveis de decisdo-chave. Esses grupos estratégicos podem ser constituidos por uma Gnica empresa ou por
varias as empresas. Dentro do mesmo grupo, as empresas tendem a ser muito idénticas, o que faz com que
respondam de forma semelhante as possiveis turbuléncias e que reconhecam a sua dependéncia mdtua e se

defendam das reaccdes de cada uma delas.

De acordo com Silva (2004), a investigagdo cientifica no que diz respeito ao turismo tem-se caracterizado por
um lento desenvolvimento, mesmo que historicamente seja um dos sectores mais recentes na evolucdo das
sociedades contemporaneas. Atendendo ao papel crucial que a actividade turistica detém na RTSE e constatada
a insuficiéncia de estudos de acompanhamento da evolucdo da actividade, a escolha do tema de investigacdo
recaiu na categoria de estabelecimentos hoteleiros de interesse para o turismo. E neste &mbito, que este artigo
pretende analisar os tipos de estratégias que estdo a ser adoptadas na RTSE, por este tipo de empresas, e
identificar a existéncia (ou ndo) de grupos de empresas que prosseguem estratégias similares — grupos
estratégicos Assim, a analise estrutural da componente hoteleira serd desenvolvida atraves da aplicacdo da
metodologia dos grupos estratégicos. Para alcancar tais objectivos desenvolveu-se um estudo empirico, tendo
por base as informacdes obtidas das andlises estatisticas dos questionarios realizados aos directores dos
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estabelecimentos hoteleiros de interesse para o turismo da RTSE. A andlise dos componentes principais e a
analise de clusters foram utilizadas na identificacdo dos grupos estratégicos.

O artigo esté estruturado da seguinte forma: na primeira seccao efectua-se uma revisao da literatura que permite
clarificar um conjunto de conceitos relacionados com a analise estratégica e grupos estratégicos. Na segunda
seccdo faz-se uma breve caracterizacdo da RTSE, na terceira seccdo aborda-se a metodologia utilizada e na
quarta seccdo analisa-se e discute-se os resultados da investigacdo. Por fim, apresenta-se as conclusées finais,

as limitacdes e propostas para futuras investigacoes.
1. A ANALISE ESTRATEGICA E OS GRUPOS ESTRATEGICOS

Numa economia globalizada, a competitividade tornou-se sinénimo de sobrevivéncia para as empresas, por iSso
torna-se essencial que estas implementem uma gestdo estratégica, de modo a atenderem a complexidade do
contexto ou meio envolvente que estdo inseridas, a agressividade e a concorréncia do mercado. A vantagem
competitiva permite a uma empresa conquistar quota de mercado, logo a formulacdo e implementacdo de

estratégias é fundamental para o sucesso de qualquer empresa.

1.1 Andlise Estratégica

Falar em competitividade tornou-se frequente nos nossos dias, isto porque é uma das preocupacdes centrais dos
governos e das inddstrias de todos os paises. Num mundo cada vez mais global e competitivo torna-se
fundamental que as empresas desenvolvam uma gestdo estratégica, de forma a acompanharem a complexidade
do meio envolvente, as tendéncias e a competitividade do mercado de forma a obterem vantagens competitivas.
Schumpeter (1936) afirmou que a competicao tem caracter profundamente dindmico. A natureza da competicédo
econdmica ndo € o equilibrio, mas um perpétuo estado de mudancas. Para Ansoff (1977:93), a vantagem
competitiva “procura identificar propriedades especificas e combina¢des individuais de produtos e mercados
que ddo a empresa uma forte posicdo concorrencial”. Para Porter (1985) a vantagem competitiva esta no centro
do desempenho de uma empresa em mercados competitivos. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
realizando actividades estrategicamente importantes de uma forma econémica ou melhor do que a concorréncia.
Segundo Porter (1990) a natureza da competicdo e as fontes de vantagem competitiva diferem muito entre

industrias e, até mesmo, entre segmentos da mesma industria.

A competitividade ndo é tarefa simples, pois ela envolve diversos factores. Por isso, para que as empresas se
tornem competitivas, € importante que disponham de vantagens as quais podem ser obtidas através da
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formulacdo e implementacdo de estratégias adequadas. Compete aos gestores das organizacdes decidir ac¢bes
especificas necessarias para a elaboracdo e implementacdo de estratégias diferenciadas para vencerem a

concorréncia e obterem vantagem competitiva.

Para Shumpeter (1947), a estratégia pode ser vista como novas combinagdes que visam explorar oportunidades
novas e diferentes no futuro. A ligacdo da estratégia ao meio empresarial, foi proporcionada por Neumann e
Morgenstern (1948), na Teoria dos Jogos, onde ofereceram uma perspectiva unificadora para situacbes de
conflito, independentemente da sua origem, quer fosse na guerra, na politica ou no meio empresarial. Andrews
(1971) definiu estratégia como o padrdo de objectivos, propdsitos ou metas e principais politicas e planos para
alcancar essas metas estabelecidos de tal maneira que definem em que negocio a empresa esta ou quer estar, e

que espécie de empresa € ou quer ser.

Miles e Snow (1978) afirmam que a estratégia organizacional, na sua complexidade, prepara a organizagdo para
uma reaccdo sistémica, reconfigurando a organizacdo sempre que necessario. Miller (1983) defende que a
estratégia esta relacionada com uma orienta¢do do empresario/gestor e com uma filosofia de comportamento
empreendedor que orienta a empresa a medida que navega no seu meio envolvente. Wright et al. (1992)
definem estratégia como planos da gestdo de topo para atingir resultados consistentes com as missfes e
objectivos da organizacdo. Porter (1996), argumenta que a estratégia competitiva € “ser diferente”. Acrescenta
ainda, que a estratégia significa escolher deliberadamente um conjunto diferente de areas para se centralizarem

numa combinacao Unica de valor.

Mintzberg et al. (2000) propdem cinco defini¢cbes em particular para o termo estratégia: estratégia como um
plano, um padrdo, estratégia como uma posicdo, estratégia como uma perspectiva e por Ultimo, a estratégia
ainda truque. Como um plano, a estratégia é entendida como uma direc¢do, um guia ou um curso de ac¢do para
o futuro. Como um padrdo, a estratégia € relacionada ao comportamento da organizacdo ao longo do tempo, ou
seja relaciona-se com o comportamento passado. A estratégia entendida como uma posicao € a localizacdo de
determinados produtos em determinados mercados. A estratégia como uma perspectiva é entendida como a
teoria de negdcio, isto é a estratégia virada para dentro da organizacgdo, dentro das cabecas dos estrategas e para

a visdo da empresa. A estratégia ainda pode ser vista como um truque para enganar 0s concorrentes.

Segundo Eng (2005), a estratégia é concebida de acordo com a seleccdo das pressdes impostas pelas forcas da
industria baseadas nas interaccBes com outras empresas. Porter (1980) refere-se a estratégia em termos
competitivos, ndo em termos de estratégia em geral. Para ele a estratégia competitiva € uma combinacdo dos

fins (metas) que a empresa persegue e dos meios (politicas) pelos quais ela procura atingi-los. Ocasio e Joseph
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(2008) definem estratégia como uma estrutura, implicita ou explicita, na qual orienta uma organizacdo na

escolha das suas accoes.
1.2 Tipologias Estratégicas

Miles e Snow (1978) descrevem varios tipos de formas organizacionais, chamados de tipos estratégicos em que,
cada uma das formas € baseada num padrdo proprio de resposta e adequacdo as condi¢cBes ambientais, em
termos da configuracdo particular de estratégia, tecnologia, estrutura e processos. A tipologia estratégica de
Miles e Snow (1978) reduz a maioria dos padrGes de comportamentos organizacionais a quatro tipos basicos
que tem a sua propria estratégia adaptativa para enfrentar as mudangas do meio ambiente: i) estratégia

defensiva, ii) estratégia prospectiva, iii) estratégia analitica e iv) estratégia reactiva.

As estratégias competitivas genéricas de Porter (1980) ajudaram a divulgar o termo de estratégias genéricas e a
projecta-las no plano da gestdo estratégica. Este tipo de tipologia mostra de forma ampla como uma empresa
pode competir numa determinada industria, abrindo o caminho para que ela seja individualizada a cada situacédo
especifica. Porter (1980) identificou trés estratégias competitivas genéricas internamente consistentes (que
podem ser usadas isoladamente - ‘pura’ ou de forma combinada) para criar uma posi¢do defensiva a longo
prazo e superar 0s concorrentes numa inddstria, com as quais uma empresa pode enfrentar com sucesso as
forcas competitivas em que actua. Estas estratégias sdo as seguintes: i) estratégia de lideranca no custo total, ii)
estratégia de diferenciacao e iii) estratégia de enfoque. Segundo Porter (1980) esta ultima tipologia, geralmente
ndo aceita a combinacdo entre lideranca de custos e diferenciacdo, uma vez que considera as duas estratégias
mutuamente exclusivas, representando cada uma delas, uma forma fundamental de criar diferenciacdo ou
lideranca nos custos. Face a isto, o autor alerta para os riscos inerentes ao uso das estratégias genéricas, pois
podem ter problemas em alcancar ou sustentar a estratégia, ou o valor da vantagem proporcionada por ela.
Neste contexto, a vantagem criada pode ser anulada pela evolugédo do sector.

Para Miller (1988), a popularidade da tipologia desenvolvida por Porter (1980) deriva das suas semelhancas
como os principais conceitos de Miles e Snow (1978). Miller e Dess (1993) verificaram significativas
divergéncias entre os retornos proporcionados pelas diferentes estratégias genéricas de Porter (1980), em
oposicdo a premissa deste de que, numa determinada industria, os retornos seriam semelhantes para todas as
empresas que implantassem com sucesso qualquer das estratégias genéricas. A orientacdo empreendedora (OE),
na perspectiva de Miller (1983) é um jogo de estratégias e tcticas usadas para lidar com as mudancas do meio
envolvente. Para Miller (1983), uma empresa empreendedora é aquela que se empenha na inovagéo do produto-
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mercado, empreende ac¢des um tanto arriscadas e é a primeira a surgir com inovacdes proactivas que vence 0s

concorrentes.

Para Lupkim e Dess (1996) a OE refere-se a processos, tacticas e actividades de tomada de decisdo e isso
conduz a novas entradas. A nova entrada pode ser conseguida mediante a incorpora¢do num mercado novo ou
actual com um novo produto ou actual, ou ainda, mediante o langamento de um novo negocio. Brown (1996)
sugere que a OE relaciona-se com a vontade de uma empresa em empenhar-se no comportamento
empreendedor. Ferreira (2007) entende que o termo “orientacdo estratégica empreendedora” é a orientacao
estratégica dos empresarios/gestores que reflecte a voluntariedade de uma empresa em se empenhar no

comportamento empreendedor.

A OE pode ser caracterizada por cinco dimensfes: inovacdo, proactividade, tomada de risco, agressividade
competitiva e autonomia. As trés primeiras foram definidas por Miller (1983) e as ultimas duas por Lumpkin e
Dess (1996). Miller (1983) forneceu um ponto de partida na compreensdo da orientacdo estratégica e
“desenvolveu um instrumento de medida para captar as dimensfes da estratégia empreendedora na investigacédo
empirica” (Ferreira, 2007:36). Baseada neste instrumento, Ferreira (2003) adoptou, no seu estudo, a
combinacéo das trés dimensfes de Miller (1983): i) inovacgdo, o desenvolvimento de novos ou Unicos produtos,
servigos ou processos; ii) tomada de risco, uma vontade para perseguir oportunidade arriscadas correndo o risco
de falhar e iii) proactividade, uma énfase na persisténcia e criatividade em ultrapassar obstaculos até que o

conceito inovador seja completamente implementado.

Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996) referem que a orientacdo estratégica empreendedora € uma dimensao
que combina um conjunto de indicadores de estilos e praticas de tomada de decisdo. Lupkin e Dess (1996)
afirmam que tais variaveis devem ser tratadas como varidveis independentes da orientacdo estratégica
empreendedora. A busca de oportunidade, por parte das empresas, varia dependendo das suas condicdes
organizacionais € do meio envolvente (Ferreira, 2003). De acordo com Ferreira (2003:78), “é essencial
identificar as dimensdes da estratégia que poderdo reflectir as praticas, 0s processos, 0s métodos
organizacionais e os estilos de tomada de decisdo que as empresas usam, e que influenciam provavelmente o

seu crescimento e desempenho”.

Mintzberg (1988) entende que a maioria das tipologias explicitadas apresentam falhas, ou por evidenciarem de
forma muito estreita em alguns tipos especiais de estratégias ou por apresentarem agregacOes arbitrérias.
Mintzberg (1988) propds nova tipologia de estratégias genéricas, derivadas a partir do conceito de

diferenciacdo e com um nivel de minuciosidade maior que as estratégias de Porter (1980), que sdo as seguintes:
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i) diferenciacdo por preco, ii) diferenciacdo por imagem, iii) diferenciacdo por suporte, diferenciacdo por

qualidade, v) diferenciacdo por design e vi) ndo-diferenciacao.

No Quadro 1 é exibida uma compilagdo de varias tipologias estratégicas analisadas:

Quadro 1. Tipologias Estratégicas

Autor Estratégias Definicéo
Defensiva - Enfase na competl_t;ao apoiada em precos competitivos, na qualidade
€ em servigos superiores
Miles
e Prospectiva - Enfase na inovagdo de produtos ou desenvolvimento de mercados
Snow = - - - T — -
(1978) Analitica - Menor énfase na inovagéo relativamente a estratégia prospectiva e
maior dinamismo relativamente a defensiva
Reactiva - Auséncia de uma estratégia estavel e coerente
Lideranca nos Custos - Prética do custo mais baixo da industria através de eficiéncia,
Totais controlo geral e caracteristicas outras reducdes de custos
Porter Diferenciacdo - Criacéo de especificidade no produto ou servigo
(1980)
Enfoque - Centralizagdo num determinado segmento de produtos, clientes ou
mercados
Tomada de risco - A forma como a empresa lida com a natureza do meio envolvente
- A tendéncia da empresa para projectos de risco
: - A tendéncia da empresa seguir 0s concorrentes
Miller - x > . .
(1983) Proactividade - A orientagdo da empresa para politicas de crescimento e inovadoras
- A relagdo da empresa com 0s concorrentes
- A énfase dada a investigacdo, inovacéo e desenvolvimento
Inovagéo - Colocagéo de novos produtos no mercado, nos Gltimos 3 anos
- Mudangas significativas na linha dos produtos, nos dltimos 3 anos
Diferenciacio por Preco - Aplicacdo de precos de produtos mais baratos do que a concorréncia
Gaop ¢ de forma a conquistar quota de mercado
Diferenciaco por Imagem - Criar uma forma artificial de diferenciacéo, onde as diferencas na
Gdop g realidade ndo existem
Mintzberg Diferenciacio por Suporte - Diferenciar em aspectos que v&o além do produto e que podem
(1988) Gaop P aumentar a satisfagdo do cliente
Diferenciacao pela Qualidade | Criar diferencas intrinsecas substanciais no produto, para o tornar
a0 p melhor, ndo pelo marketing mas sim pelo produto em si
Diferenciacio por Desian - Procurar ter produtos com caracteristicas Gnicas de modelo e
a0 p 9 funcionalidade em relagdo aos demais produtos da concorréncia
Nio - Diferenciacéo ;]OS\?(T qual qualquer diferenciacéo - sem capacidade de criar algo de

Fonte: Elaboracao Prépria
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1.3 Grupos Estratégicos
1.3.1 A Teoria dos Grupos Estratégicos e Barreiras a Mobilidade

Os investigadores Hunt (1972), Newman (1973), Hatten (1974) evidenciaram inicialmente a existéncia de
diferencas nas caracteristicas estruturais das empresas e a existéncia de grupos estaveis numa industria. A
relacdo desempenho/grupos estratégicos foi fonte de preocupacdo de Caves e Porter (1977) que estudaram as
implicacOes da existéncia de estruturas de grupos estaveis, bem como com o comportamento estratégico das

empresas € examinaram a estrutura da industria.

Caves e Porter (1977) defenderam que as barreiras a entrada sdo insuficientes para explicar as diferencas de
lucro observadas e sugeriram que fosse feita uma andlise intermédia, baseada nas barreiras a mobilidade entre
grupos estratégicos, ou seja, sugeriram que se deve atender ndao so as barreiras que sdo colocadas a entrada de
novos concorrentes, como também aquelas que se colocam a mudanca de uma empresa de um para outro grupo
estratégico. Sugeriram ainda, que as empresas tendem a responder de forma idéntica ao mesmo estimulo,
inclusivamente desenvolvendo acordos tacitos entre os membros do grupo estratégico, o que lhes podera
proporcionar um desempenho elevado e fortalecimento de barreiras & mobilidade. O desempenho da empresa
ndo necessita ser determinado apenas pela estrutura da industria, isto porque pode haver diferencas estruturais e
sustentaveis entre as empresas. O conceito de estratégias genéricas propostas por Porter (1980) proporciona
uma tipologia de decisdes que podem levar a estas diferengas. A nogdo de vantagem competitiva articula a
estratégia como intengdo de criar uma barreira especifica de forma a limitar a entrada ou imitacdo, que permite

a criacao de valores distintos para os clientes e para a propria empresa.

Porter (1979) defendeu que a presenca de grupos estratégicos na industria afecta a taxa de lucro das empresas
mediante a divergéncia de barreiras a entrada entre os grupos e, a rivalidade competitiva entre as empresas.
Cada grupo estratégico tem as suas proprias barreiras a entrada que o protegem de novos concorrentes e
também dos que integram com outros grupos, bem como as barreiras a mobilidade. Estas defesas estruturais
poderdo advir de diferencas proporcionadas por recursos e capacidades especificas das proprias empresas. As
empresas integradas em grupos estratégicos com elevadas barreiras a mobilidade terdo um lucro potencial
superior, aquelas que pertencem a grupos destituidos de elevadas barreiras. O conceito de barreiras a
mobilidade explica por que a lucratividade varia entre os diferentes grupos estratégicos, justificando a
heterogeneidade e a sua persisténcia dentro dos sectores industriais. Neste sentido, Porter (1979) arguiu que
tomando como unidade de observacdo a industria (que consiste num grupo de concorrentes que produzem

produtos substitutos e que estdo muito proximos) o comportamento de qualquer empresa afecta cada um dos
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outros directa ou indirectamente. Refere ainda que, a observacdo comum sugere que as empresas numa
industria diferem umas das outras devido a uma variedade de dimens@es — grau de integracdo vertical, nivel de
custos fixos, linha de producdo, extensdo da publicidade, percentagem de vendas, mercados geograficamente
servidos, natureza dos canais de distribuicdo empregues, presenca da capacidade de servico em causa. Estas
variacdes reflectem diferencgas nas estratégias concorrenciais nessas industrias, onde as dimensdes estratégicas

sdo identificadas pelas empresas entre as variaveis de decisdo concorrencial.

De acordo com Mcgee (2006), a variedade dentro de uma industria é o resultado das diferentes tomadas de
decisbes de investimento das empresas em busca de vantagens competitivas. Estas decisbes tomadas em
condicdes de incerteza acerca da situacdo futura da empresa, afectam a estrutura da inddstria através do seu
efeito das barreiras a entrada. Também afectam a natureza da concorréncia dentro da industria pela criacao de

recursos especificos que diferenciam as empresas umas das outras.

Né&o héa definicdo formal universalmente aceite para descrever o conceito de grupos estratégicos (Mcgee, 2006).
Na perspectiva de Porter (1979, 1980) grupo estratégico pode ser definido como um conjunto de empresas
dentro da mesma industria, que tomam decisGes similares ao longo de todas as dimensdes estratégicas. McGee
e Thomas (1986), afirmam que uma empresa dentro de um grupo toma decisdes estratégicas que ndo podem ser
facilmente copiadas por empresas fora do grupo sem custos substanciais, tempo significativamente decorrido,
ou incerteza acerca do resultado dessas decisfes. Subjacente a esta definicdo McGee e Thomas (1986) propdem
fontes de barreiras @ mobilidade, que constituem dimensdes — chave para a identificagdo de grupos estratégicos
(Quadro 2).

Quadro 2. Fontes de Barreiras a Mobilidade

- Linha da Produtos

- Tecnologias Utilizadas
Estratégias Relacionadas com o Mercado - Segmentos de Mercado
- Canais de Distribuicéo
- Nome das Marcas
- Cobertura Geogréfica
- Sistemas de Vendas

- Economias de Escala:
Producéo
Marketing
Administracdo
- Processos de Producéo
- Capacidade de Investigacéo e Desenvolvimento
- Sistemas de Marketing e Distribuicio

Caracteristicas da Oferta

- Posse da Empresa
- Estrutura Organizacional
- Sistemas de Controlo
Caracteristicas das Empresas - Habilidades de Gestdo
- Limites da Empresa:
Diversificacéo
Integragdo Vertical
- Dimenséo da Empresa
- Relacionamento com Grupos de Influencia

Fonte: McGee e Thomas (1986:151)
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As barreiras a mobilidade sdo o resultado da existéncia de grupos estratégicos que detém factores que inibem o
movimento de uma empresa de uma posicao estratégica para outra posicao ou a expansdao de uma empresa de
um grupo para uma posic¢ao noutro grupo. Por isso, as barreiras & mobilidade s&o essencialmente a limitacdo na

imitag&o e reprodugéo, agindo como uma barreira de entrada.
1.3.2 As Implicagdes dos Grupos Estratégicos

Os grupos estratégicos existem por variadas razées complexas. Investimentos em recursos distintos, e por isso
em vantagem concorrencial, sdo investimentos de risco e as empresas podem ter relutancia em a correr riscos.
Assim, as posicdes estratégicas sdo o resultado de padrdes de decisGes ao longo do tempo e tém de ser vistos
em termos de trade-off entre risco e retorno calculadas ex-ante. A estrutura empresarial também pode afectar o
carécter estratégico dos grupos. As unidades de negocio também podem variar consideravelmente no seu
relacionamento empresarial podendo adquirir diferentes estruturas de forma a conduzirem a diferentes
estratégias. Genericamente, o desenvolvimento histérico de uma industria confere vantagens diferenciais nas
empresas dependendo do seu timing de entrada (vantagens pioneiras versus seguidor de vantagens), da

localizacdo geografica (vantagens especificas do pais) e da sorte (Mcgee, 2006).

De acordo com Mcgee (2006) seja qual for a origem historica dos grupos estratégicos a sua caracteristica
principal é a homogeneidade ao longo das dimensdes estratégicas-chave. Os padrdes de homogeneidade e a
extensdo da variedade numa industria terdo consequéncias ao longo de trés dimensdes: a estrutura da industria e
a sua evolugéo ao longo do tempo, a natureza da concorréncia, e as implicagdes para o desempenho relativo das
empresas. A analise da estrutura da industria tende a identificar a natureza e grupo de possibilidades na
obtencdo de lucros para os seus participantes. A analise de grupos estratégicos fornece uma base fundamental
para aceder a possibilidades estratégicas futuras e a emergéncia de novas limitagdes industriais. Devido a
semelhanca estrutural, as empresas do mesmo grupo tendem a responder da mesma forma aos disturbios dos

grupos do exterior e a actividades competitivas dentro do grupo.

Porter (1979) defende que o padrdo e a intensidade da concorréncia entre grupos estratégicos e as
consequéncias para o lucro na inddstria dependem de 3 factores:

1. O numero e dimensdes da distribuicdo dos grupos: Isto €, quanto maiores e mais semelhantes forem os
grupos estratégicos maior serd a rivalidade. Por outro lado, uma industria com um maior nimero de
grupos estratégicos (assumindo a proporcionalidade em termos do nimero de empresas) tende a ser

mais competitiva, do que numa industria com um numero reduzido de grupos estratégicos.
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2. A distancia estratégica entre grupos (grau pelo qual as estratégias adoptadas pelos diversos grupos
diferem, em termos de varidveis chave de decisdo estratégica): Quanto maior for esta distancia, mais
dificil se torna a coordenagdo tacita e mais vigorosa serd a rivalidade na inddstria.

3. A interdependéncia do mercado entre grupos (grau pelo qual os diversos grupos competem pelos
mesmos segmentos de clientes): A diversidade das estratégias aumenta a rivalidade entre grupos, onde a
interdependéncia do mercado é elevada. Contudo, grupos estratégicos que possuem grandes barreiras de
mobilidade ficam mais isolados da rivalidade. Por outro lado, quando grupos estratégicos objectivam

diferentes segmentos o efeito em si € muito menos grave.
Os lucros podem afectar diferentemente os grupos estratégicos por outros motivos (Porter, 1979):

1. O poder negocial que alguns grupos estratégicos possuem em relagdo aos seus clientes e/ou
fornecedores. Este poder pode dever-se a economias de escala, ameaca de integracdo vertical, ou
diferenciacéo do produto seguido de estratégias diferentes.

2. Pode haver diferencas no grau de exposicao de grupos estratégicos para produtos substitutos produzidos
por outras industrias.

3. Podem haver grandes diferencas no grau no qual as empresas dentro de um grupo competem umas com
as outras. Enquanto a dependéncia mutua devera ser totalmente reconhecida dentro dos grupos que
contém poucas empresas, sera dificil sustentar se existem empresas numerosas nos grupos estratégicos

ou se os perfis de risco das empresas diferem.
1.3.3 Mapas Estratégicos

E conveniente e convencional transformar o conceito multidimensional de grupos estratégicos numa ferramenta
pratica, desenhando mapas estratégicos (figura 1). Estes sdo construidos com base em dimensdes estratégicas de
relevancia, para a posi¢cdo da empresa no sector, permitindo identificar oportunidades e ameacas (Mcgee, 2006).

Os pontos-chave neste processo sdo (Fiegenbaum et al., 1990; Fiegenbaum e Thomas, 1990):

1. A escolha do espaco (industria) estratégico;

2. A escolha da estrategia organizacional a serem incorporadas (empresarial, negocio ou funcional);
3. ldentificacdo das variaveis que melhor captam as estratégias das empresas;

4. ldentificacdo de periodos estaveis de tempo; e

5. Agrupar as empresas em grupos estratégicos.
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Figura 1. Mapa de Grupos Estratégicos
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Fonte: Elaboracdo Prépria

Para Mcgee (2006) o aspecto mais importante no que diz respeito a escolha do espaco estratégico relaciona-se
com a identificacdo das fronteiras da industria. O termo “mapa estratégico” é usado como alternativa a industria
para indicar que o critério relevante para escolha é a interaccdo competitiva. Quando se escolhe o nivel
organizacional, no qual se analisa as estratégias das empresas, uma ndo terd simplesmente de focar
caracteristicas de nivel comercial, como o produto ou area geogréafica, e da relativa énfase ao custo versus
diferenciacdo (Mcgee, 2006). Na identificacdo das variaveis que representam estratégias de empresas é comum
defender-se que existem um pequeno nimero de dimensdes que capta a esséncia das diferentes estratégias entre

empresas e grupos.

Eis aqui algumas observac6es que Mcgee (2006) considera importante acerca dos grupos estratégicos:

1. Nao existe uma estratégia unica para uma empresa. As empresas podem lucrar seguindo diferentes
estratégias na mesma industria. A ideia de grupos estratégicos fornece a evidéncia para a existéncia de
multiplas “boas” estratégias.

2. As semelhangas entre empresas sdo captadas dentro das estruturas do grupo e s@o evidenciadas por
barreiras a mobilidade entre grupos de natureza diversa. A existéncia destas barreiras permite que
diferentes estratégias sejam sustentadas ao longo dos tempos.

3. A analise de grupos estratégicos ndo fornece muita informagdo ou evidéncia para a andlise das

diferengas entre empresas no mesmo grupo. Em varios aspectos as empresas sdo muito diferentes, até
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mesmo Unicas. As diferencas podem residir em detalhes complexos de estratégia, especialmente quando
diferencas estratégicas permanecem em interaccdo complexa entre elementos da estratégia. Estas
diferengas ocorrem na implementacdo e execucdo da estratégia, por outras palavras a estratégia ndo é
tudo, nem os grupos estratégicos sdo tudo relativamente a estratégia.

4. A estratégia € centrada nos recursos e capacidades que tém sido desenvolvidas ao longo dos tempos. A
analise de grupos estratégicos pode fornecer uma estrutura histérica para uma analise estratégica e pode
retratar dindmicas concorrenciais na evolucéo industrial.

5. A capacidade de captar dindmicas estratégicas é limitada pela natureza estatica essencial da analise
econdmica. A aproximacao econOmica é comparada com diferentes periodos estaveis e avalia a
variacdo entre eles. Contudo, muito do pensamento estratégico é continuo e incrementado. O contra-
argumento é que as saidas estratégicas influenciadas pelas possibilidades econdmicas limitam a

oportunidade para inovacdes estratégicas lucrativas.

Em suma, o conceito de grupos estratégicos fornece um nivel de unido entre a empresa e a industria e permite
analises multidimensionais de padrdes de concorréncia e rivalidade entre empresas. Os grupos estratégicos
podem ser uma forma de segregar a concorréncia e definir quem sdo os concorrentes. Estes podem auxiliar na
identificacdo de segmentos inexplorados e na andlise estrutural dos sectores onde as empresas actuam ou

podem actuar.

2. CARACTERIZACAO DA REGIAO DE TURISMO DA SERRA DA ESTRELA

De acordo com o PITER (2005:3), “qualquer estudo ou analise realizado na area do turismo devera ter como
base o estudo das caracteristicas do territério em causa, de modo a se perceba, de forma holistica, o
funcionamento da base natural, econdémica e social que suporta o desenvolvimento do sector”. Nesse sentido,
considera-se importante comecar por caracterizar e identificar o territorio em causa: a Regido de Turismo da
Serra da Estrela (RTSE).

A RTSE geograficamente situa-se no Centro de Portugal — NUT Il — e 0s municipios que a constituem
pertencem a 5 diferentes NUTS 11l — Beira Interior Norte, Serra da Estrela, Cova da Beira, Beira Interior Sul e
Pinhal Interior Norte. O territério é constituido pelos concelhos de Pinhel, Almeida, Fornos de Algodres,
Celorico da Beira, Guarda, Gouveia, Seia, Manteigas, Belmonte, Trancoso, Oliveira do Hospital, Covilha e

Penamacor.
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Segundo Fonseca e Ramos (2007), numa estratégia de desenvolvimento, o turismo é assumido como um dos
sectores com maior capacidade para rentabilizar os recursos locais. Face a isto € necessario ter em linha de
conta aspectos e questdes como acessibilidades, populagdo e economia, bem como conhecer qual a
competitividade do turismo na regido. Raposo et al. (2003) referem que a regido centro tem sofrido problemas
relacionados com o seu posicionamento territorial que se traduzem em termos de periferia dentro do contexto
do pais. Deste modo, um dos desafios chave para o desenvolvimento da regido passa pela melhoria global das
acessibilidades quer a nivel intra-regional quer a nivel inter-regional e constitui um factor decisivo em termos
da sua atractividade e competitividade. Para Cabugueira (2005), existem diversas vantagens da capacidade que
0 turismo possui em matéria de criacdo de empregos, nomeadamente:

i) Criacdo de empregos em areas com desemprego estrutural, como areas rurais;

ii) Possibilidade de criar empregos em determinadas regides, por meio da dotacdo de infra-estruturas.

Segundo Fonseca e Ramos (2007), as tendéncias regressivas que se detectam em diversos espacos rurais,
sobretudo nas areas periféricas, como no interior de Portugal, tém suscitado uma preocupagdo crescente por
parte de diversas entidades em busca de ac¢Bes que contrariem ou, pelo menos, atenuem os efeitos negativos do
éxodo rural e do envelhecimento demografico. O turismo surge como um condutor estratégico para o
desenvolvimento da RTSE, através da fixacdo de um conjunto de objectivos e ac¢des que visam rentabilizar os
recursos e produtos turisticos da regido. Para Silva (2008), o desenvolvimento da actividade turistica deriva de
oportunidades de negocio geradas pela emergéncia e recrudescimento de turistas e excursionistas nas
povoacdes, atraidos pelo patriménio histérico e cultural da regido, incluindo a Historia, 0s monumentos, a
arquitectura popular, o artesanato e a gastronomia. No PENT (2006:84) é afirmado que “o pélo turistico da
Serra da Estrela compreende toda a area do parque natural e o territorio envolvente, tendo sido criado para se
tornar um destino de referéncia no mercado portugués, desenvolvendo economicamente uma regido marcada
pela interioridade. A criacdo do polo turistico da Serra da Estrela visa o desenvolvimento de um destino
diversificado em torno da neve, da natureza e patrimoénio para o0 mercado nacional, aproveitando 0s recursos da

Serra, contribuindo para o desenvolvimento economico da zona”.

Para Borges e Lima (2006:160), “as especificidades dos territdrios de montanha implicam uma atencdo especial
no desenvolvimento de qualquer actividade para si preconizada, em particular para o turismo”. Os mesmos
autores defendem que os territorios de montanha oferecem uma base de recursos diversificada de extrema
importancia para o desenvolvimento de actividades turisticas, que lhes conferem um lugar de destaque no
panorama dos destinos turisticos mais populares do mercado turistico actual. E adiantado ainda que “o turismo
de montanha pode capitalizar esta diversidade de caracteristicas ecoldgicas e culturais, permitindo, a0 mesmo
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tempo, o desenvolvimento de outros produtos turisticos complementares nos territorios de montanha” (Borges e
Lima, 2006:161).

Segundo Raposo et al. (2003), a regido da Beira Interior apresenta, todo um conjunto de recursos turisticos
diferenciadores que caracterizam o potencial turistico da regido, nomeadamente: i) 0s recursos naturais,
paisagisticos e ambientais; ii) a cultura e os costumes tradicionais; iii) 0s espacos naturais, de lazer e desporto;
iv) o turismo em espaco rural; v) o patriménio histérico, monumental, cultural; vi) o patriménio tradicional
construido; vii) a gastronomia e o0s vinhos; viii) o artesanato, as festas, as feiras e romarias tradicionais; ix) o
termalismo; x) o turismo de Inverno, com os atractivos da neve. Vaz (1995) refere que o patriménio historico e
arquitectonico existente na regido da Beira Interior, permite desenvolver cada vez mais uma ligacdo entre a
cultura e o turismo. Adianta ainda, que as tradicdes e especificidades culturais, nomeadamente a gastronomia,
as festividades e outros acontecimentos culturais, importantes na animagao turistica e que vao de encontro a

necessidade, cada vez mais sentida, de autenticidade, de ruralidade e das raizes do passado.

Segundo o PETUR (2006), a procura de areas mais isoladas por parte dos visitantes, na busca da natureza, da
aventura, de novas experiéncias, mais auténticas e também mais amigas do ambiente assume cada vez maior
expressdo. Vaz e Dinis (2007:96) defendem que “a crescente procura dos destinos no interior e 0s niveis de
saturacgdo turistica baixos (em particular o Centro) dao a estas regides maiores potenciais de crescimento, ao
mesmo tempo que exigem formas sustentadas de desenvolvimento, integradoras das diferentes realidades

locais”.
3. METODOLOGIA DA INVESTIGA(;AO

A metodologia adoptada no desenvolvimento da investigacao, na fase de recolha de dados, exigiu a utilizagdo
de dados primarios, isto é, de dados recolhidos para o estudo em questdo. Optou-se pela aplicacdo do método de
investigacdo quantitativo com o software SPSS, utilizando-se como instrumento de investigacdo o questionario.
Os dados foram, assim, obtidos activamente através do recurso a técnica do inquérito por questionario. Através
da andlise de estatistica descritiva univariada, bivariada e multivariada foi efectuado o estudo dos dados
recolhidos na amostra definida para a investigagdo. De uma forma resumida, apresenta-se no Quadro 3 a ficha

técnica do trabalho de campo:
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Quadro 3. Ficha Técnica do Trabalho de Campo

Area Geogréfica RTSE
Sector de Actividade Hotelaria
Unidade de Analise Estabeleumentos Hoteleiros de Interesse
para o Turismo
Tamanho da Populagéo 31
Recolha de Dados Inquérito por Questionario
Periodo do Trabalho de Campo Marco a Maio de 2008
Numero de Respostas Validas da
26
Amostra
Taxa de Resposta 83,87%

3.1 Caracterizacdo da Amostra

Das unidades hoteleiras em estudo 23% localizam-se na Covilhd, 19% tém sede na Guarda e aproximadamente
11,5% distribuem-se pelo concelho de Oliveira do Hospital. Almeida, Belmonte, Celorico da Beira e Seia tém
uma participacdo de cerca de 7,7% cada. Trancoso, Manteigas sdo os concelhos com menos estabelecimentos

hoteleiros em estudo (Quadro 4).

Quadro 4 - Distribuicdo da Amostra por Concelhos

Concelho Amostra | Percentagem
Almeida 2 7,69
Belmonte 2 7,69
Celorico da Beira 2 7,69
Covilhd 6 23,07
Gouveia 1 3,85
Guarda 5 19,23
Manteigas 1 3,85
Oliveira do Hospital 3 11,54
Penamacor 1 3,85
Seia 2 7,69
Trancoso 1 3,85

Total 26 100,00
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3.2 ldentificagdo e Caracterizagdo dos Estabelecimentos Hoteleiros

A distribuicdo dos estabelecimentos hoteleiros em estudo segundo o tipo apresenta-se no grafico seguinte.
Assim, 65% dos estabelecimentos hoteleiros representam os hotéis, 15% sé@o designadas por pousada, 0s hotéis-

apartamentos e estalagens ocupam cada um 8% e apenas 4% das unidades em estudo sdo motéis.

Grafico 1. Distribuicdo dos Estabelecimentos Hoteleiros em Estudo segundo a sua Tipologia

] Hotel

[ Hotel- Apartamento
[] Estalagem

g
B Pousada

] Motel

Os estabelecimentos hoteleiros disponiveis por concelho segundo a categoria do estabelecimento apresentam-se
no quadro seguinte (Quadro 5). Como se pode constatar pelo quadro: existem 2 estalagens, uma situada em
Penamacor e outra na Covilhd; existem 2 hotéis de duas estrelas, ambos situados na Covilhd; dos 11 hotéis de
trés estrelas, 2 situam-se na Covilha, 1 em Belmonte, 1 em Seia, 1 em Gouveia, 2 na Guarda, 1 em Almeida, 2
em Celorico da Beira e 1 em Oliveira do Hospital; dos 3 hotéis de quatro estrelas, 1 situa-se na Covilha, 1 na
Guarda e outro em Trancoso; existe 1 hotel rural em Oliveira do Hospital; existem 2 hotéis-apartamentos, 1
situado em Seia e outro na Guarda; existe apenas 1 motel que se localiza no concelho da Guarda; e, as 4
pousadas existentes localizam-se nos concelhos de Belmonte, Manteigas, Almeida e Oliveira do Hospital.
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Quadro 5 - Distribuicdo da Amostra por Concelhos e por Categoria

Categorias do Estabelecimento Hoteleiro
Hotéis
Hotel Hotel Hotel Hotel-

Concelhos  |Estalagem| 2* 3* 4* | Rural | Apartamento | Motel | Pousada | Total

Penamacor |N 1 0 0 0 0 0 0 0 1
% 50 0 0 0 0 0 0 0 3,85

Covilha N 1 2 2 1 0 0 0 0 6
% 50 100 18,18 33,33 0 0 0 0 23,07

Belmonte N 0 0 1 0 0 0 0 1 2
% 0 0 9,09 0 0 0 0 25 7,69

Manteigas | N 0 0 0 0 0 0 0 1 1
% 0 0 0 0 0 0 0 25 3,85

Seia N 0 0 1 0 0 1 0 0 2
% 0 0 9,09 0 0 50 0 0 7,69

Gouveia N 0 0 1 0 0 0 0 0 1
% 0 0 9,09 0 0 0 0 0 3,85

Guarda N 0 0 2 1 0 1 1 0 5
% 0 0 18,18 33,33 0 50 100 0 19,23

Almeida N 0 0 1 0 0 0 0 1 2
% 0 0 9,09 0 0 0 0 25 7,69

Celorico Beira | N 0 0 2 0 0 0 0 0 2
% 0 0 18,18 0 0 0 0 0 7,69

Trancoso N 0 0 0 1 0 0 0 0 1
% 0 0 0 33,33 0 0 0 0 3,85

Oliveirado |N 0 0 1 0 1 0 0 1 3
Hospital % 0 0 9,09 0 100 0 0 25 11,54

Total N 2 2 11 3 1 2 1 4 26
% 100 100 100 100 100 100 100 100 100

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Grupos Estratégicos Detectados nos Estabelecimentos Hoteleiros

Segundo Pestana e Gageiro (2000) a analise de clusters ¢ um procedimento multivariado para detectar grupos
homogéneos nos dados, podendo os grupos ser constituidos por variaveis ou casos. A analise de clusters
pretende organizar um conjunto de casos em grupos homogéneos, de tal modo que os individuos pertencentes a
um grupo sdo o mais semelhante possivel entre si e diferenciados dos restantes (Reis, 2001). Esta analise
procura classificar um conjunto de objectos (individuos, produtos, etc.) em grupos ou categorias usando 0s
valores observados das variaveis, sem que seja necessario definir critérios que classificam os dados que

integram determinado grupo (Aaker et al., 2001).
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Os métodos utilizados podem ser hierarquicos, que obrigam ao célculo de uma matriz de semelhanca/distancias
ou 0s nado hierarquicos que se aplicam directamente sobre os dados originais e que partem de uma reparticdo
inicial dos individuos por um nimero de grupos definidos pelo investigador. Os métodos hierarquicos ainda se
dividem em aglomerativos ou divisivos. No primeiro, cada objecto ou observagéo parte como sendo um cluster
e nos passos subsequentes os dois objectos mais proximos véao-se agregando num so cluster. O divisivo € um
processo inverso, em que se parte de um sé grupo que inclui todos os individuos e através de divisdes
sucessivas e sistematicas as observacdes mais afastadas vao sendo retiradas e constituem-se clusters mais
pequenos (Hair et al., 1995; Reis, 2001).

Para detectar a existéncia de grupos estratégicos no sector hoteleiro procedemos ao agrupamento dos
estabelecimentos hoteleiros segundo as variaveis utilizadas para caracterizar as estratégias — utilizando a analise
de clusters hierarquicos pelo método quantitativo. Utilizou-se a técnica de analise hierarquica aglomerativa, isto
é, partindo-se de 26 unidades hoteleiras, agruparam-se sucessivamente os estabelecimentos hoteleiros. Foi
construida uma matriz de semelhanca ou distancias. Como unidade de distancias ou dissemelhanca entre 0s
elementos, foi utilizado o quadrado de distancia euclidiana (Reis, 2001). Como critério de agregacdo dos
individuos foi utilizado o método ““Ward”. Neste método sdo calculadas as distancias euclidianas, os clusters
sdo formados de modo a minimizar a soma dos quadrados dentro de cada Cluster. Em cada um dos passos do
algoritmo, os clusters retidos foram, de entre os possiveis, aqueles com a menor soma de quadrados (Maroco,
2003). Analisando o Dendograma, como ponto de partida, foram geradas varias hipoteses de constituicdo dos
grupos, tendo sido retidos, como sugere o grafico de distancia entre clusters relativizada e do R-quadrado,

cinco grupos.

A anélise do dendograma sugere que existem pelo menos dois Clusters distintos de estabelecimentos hoteleiros.
Porém, a analise do dendograma é bastante subjectiva. Por isso houve a necessidade de recorrer a métodos
heuristicos, no caso, utilizou-se o cruzamento da informacdo da distancia entre clusters relativizada e do R-
quadrado. A distancia de clusters avalia a solugdo de clusters segundo a distancia entre eles, este método
permite sugerir o nimero de clusters a reter quando o declive da recta que una a distancia entre dois clusters for
relativamente pequeno. O R-quadrado é uma medida de quéo diferentes cada um dos grupos ou clusters sdo em
cada passo aglomerativo (Maroco, 2003). De acordo com a analise do grafico uma solucdo aceite reside entre 4

a 5 clusters.

No guadro seguinte identifica-se 0 agrupamento dos estabelecimentos hoteleiros por Cluster. Pode-se constatar
que das 26 unidades hoteleiras do estudo a agregacdo em clusters eliminou duas, este facto justifica-se pela falta

de respostas as questdes referentes.
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Quadro 6 - Identificagdo dos Estabelecimentos Hoteleiros por Cluster

Identificacdo Estabelecimento Concelho
Hoteleiro

Cluster 1 1 Hotel Almeida

5 Hotel Belmonte

6 Hotel Celorico da Beira

7 Hotel Celorico da Beira

9 Hotel Covilha

19 Motel Guarda

21 Hotel Oliveira do Hospital

24 Hotel-Apartamento Seia

25 Hotel Trancoso
Cluster 2 2 Pousada Oliveira do Hospital

4 Pousada Belmonte

11 Hotel Covilha

13 Hotel Covilha

16 Hotel Guarda

26 Pousada Manteigas
Cluster 3 3 Pousada Almeida

15 Hotel Gouveia

23 Hotel Seia
Cluster 4 10 Hotel Covilha

12 Estalagem Covilha

18 Hotel Guarda

20 Hotel Rural Oliveira do Hospital
Cluster 5 14 Hotel Guarda

17 Hotel-Apartamento Guarda

Para testar se existem diferencas relativamente a importancia atribuida pelos directores hoteleiros as estratégias

referidas no questionario recorreu-se ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis que é o mais indicado para

esta escala de medida. Este teste, considerando um nivel de significancia de 5%, permitiu concluir que existe

um namero consideravel de varidveis que apresentam diferencas estatisticamente significativas nos clusters

Propostos.

De seguida é apresentada uma interpretacdo da orientacdo estratégica de cada grupo a que o resultado nos leva a

concluir:

! Para manter a confidencialidade dos dados associamos um niimero a um estabelecimento hoteleiro, cuja identificagdo

ndo serd divulgada nesta dissertagéo.
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i) Cluster 1: “Indiferenciado” — Este grupo constituido por 38% dos estabelecimentos hoteleiros inquiridos,
rejeita qualquer orientacdo de diferenciacdo tanto de produtos/servicos como de precos e de mercado. Também
ndo apresenta preocupacdes significativas com a reputacdo do estabelecimento no que diz respeito a qualidade
do produto e do atendimento do cliente. Aparentemente existe uma tendéncia, apesar de pouco visivel, para
projectos de risco e de manter a credibilidade da unidade hoteleira através da preservacdo do pessoal e de

publicidade nao artificial.

ii) Cluster 2: “Proactivo” — Este grupo é constituido por 25% dos hotéis inquiridos, maioritariamente pousadas
e hotéis, apresentam uma orientacao estratégica voltada para a proactividade através da inovacao, crescimento e
desenvolvimento, diferenciando-se pela oferta de produtos/servigos a precos competitivos, com qualidade e

exceléncia.

iii) Cluster 3: “Inovador” — Este grupo € constituido por 3 estabelecimentos hoteleiros e fundamentalmente visa
conseguir uma vantagem estratégica através da inovacdo e da diferenciacdo produto/servico oferecido. De
facto, 2 desses estabelecimentos hoteleiros sdo hotéis que estdo localizados perto da Serra da Estrela, pelo que
devem ter uma estratégia inovadora voltada para a oferta de produtos/servigos relacionados com
desportos/actividades da neve. Esta estratégia é acompanhada também por uma gestdo de imagem de marca

através da qualidade do servico prestado e do atendimento ao cliente.

iv) Cluster 4: “Especializado” — As estratégias dos 4 estabelecimentos hoteleiros que constituem este grupo é
caracterizada pela concentracdo em segmentos de mercado especificos, nestes mercados actuam a precos

competitivos, apostando em qualidade e exceléncia nos produtos/servicos oferecidos.
v) Cluster 5: “Misto” — Este grupo inclui 2 hotéis e consiste numa combinagdo de enfoque em segmentos de
mercado, na tendéncia da empresa para projectos de risco, e na inovacgdo e diferenciacdo do produto/servico

oferecido.

Para se ter uma ideia onde ficam localizados os estabelecimentos que fazem parte de cada um dos grupos

estratégicos identificados, procedemos ao respectivo mapeamento como consta na figura 2.
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Figura 2. Mapeamento dos Grupos Estratégicos nos Concelhos da RTSE
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Ao observar-se 0 mapa pode-se verificar que o grupo estratégico “Indiferenciado” se situa em 8 concelhos
distintos (Almeida, Belmonte, Celorico da Beira, Covilhd, Guarda, Oliveira do Hospital, Seia e Trancoso),
abrangendo 9 estabelecimentos hoteleiros, destacando-se o concelho de Celorico da Beira com os seus 2

estabelecimentos com a mesma orientagdo estratégica.

O grupo “Proactivo” situa-se em 5 concelhos (Oliveira do Hospital, Belmonte, Covilhd, Guarda e Manteigas),
abrangendo 6 estabelecimentos hoteleiros. Na Covilha situam-se 2 com esta orientacdo estratégica. O grupo
“Inovador” situa-se em 3 concelhos (Almeida, Gouveia e Seia) abrangendo apenas 3 estabelecimentos
hoteleiros. O grupo “Especializado” situa-se em 3 concelhos (Covilhd, Guarda e Oliveira do Hospital),
abrangendo 4 estabelecimentos hoteleiros, sendo que na Covilha existe 2 com esta orientacdo estratégica. E por
fim, o grupo estratégico “Misto” situa-se apenas no concelho da Guarda, sendo 2 os estabelecimentos que

seguem esta orientagdo estratégica.

Pode-se ainda verificar que a Guarda é o concelho que possui mais grupos estratégicos distintos (4), seguido da
Covilha e de Oliveira do Hospital com 3 grupos estratégicos, podendo ser uma forma de sobrevivéncia para
estes estabelecimentos ao optarem por orientacdes estratégicas diferentes. Face aos resultados encontrados no

estudo empirico verifica-se que a implementacdo de estratégias e sem duvida uma tarefa complexa dentro das
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empresas, mas nem todas estdo adaptadas a sua elaboracdo. Verifica-se que os resultados ndo sdo muitas vezes

coincidentes com as opinides que formalizamos a primeira vista e ao nivel do senso comum.

CONCLUSOES

Apds uma andlise das tipologias estratégicas podemos concluir que os estabelecimentos hoteleiros adoptam
estratégias combinadas e ndo seguem uma estratégia na sua forma “pura”. Através da analise de “cluster”
realizada as estratégias competitivas, foram identificados 5 grupos estratégicos: Grupo 1: “Indiferenciado”,
Grupo 2: “Proactivo”, Grupo 3: “Inovador”, Grupo 4: “Especializado”e o Grupo 5: “Misto”. Pode-se, no
entanto, verificar que existe um grupo estratégico aparentemente sem estratégia designado por “Indiferenciado”
constituido por 38% dos estabelecimentos hoteleiros, que ndo tem uma direc¢do estratégica definida. Destacam-
se pelo menos 2 grupos estratégicos empreendedores orientados pela inovacdo e pela proactividade. As
estratégias de diferenciacdo em precos competitivos, qualidade e exceléncia nos produtos/servigos oferecidos
acompanhados de uma gestdo de imagem de marca e do atendimento ao cliente, também se destacam nas

estratégias adoptadas.

Perante a realidade do sector em analise, conclui-se que as tipologias estratégicas propostas ndo sdo as mais
adequadas para caracterizar as estratégias seguidas pelas empresas do sector dos servicos, em particular no
sector hoteleiro. Ndo se procurou, directamente, avaliar os motivos que levam uma empresa a adoptar varias
estratégias simultaneamente, no entanto podera eventualmente deduzir-se que isso decorre da falta de um
planeamento estratégico formal, no qual definem a missdo, 0s objectivos e a estratégia para 0S Seus
estabelecimentos hoteleiros. Outro motivo que também pode estar relacionado € o problema da sazonalidade
que esta regido enfrenta e fazer com que 0s seus gestores tentam adaptar estratégias as circunstancias do meio

envolvente.

Com a alteracdo do regime juridico das areas regionais do turismo e de acordo com o PIT — Programa de
Intervencdo do Turismo (2007), a RTSE foi recentemente integrada no P6lo de Desenvolvimento Turistico da
Serra da Estrela passando a integrar os municipios de Almeida, Belmonte, Celorico da Beira, Covilha, Figueira
de Castelo Rodrigo, Fornos de Algodres, Funddo, Gouveia, Guarda, Manteigas, Méda, Pinhel, Sabugal, Seia e
Trancoso. O objectivo deste organismo é de competir a valorizacao turistica e o aproveitamento sustentado dos
recursos turisticos da area, através do desenvolvimento estratégico da imagem da Serra da Estrela. Face a esta
alteracdo e enquadramento juridico serd importante num futuro proximo saber o que se adivinha em termos de

desenvolvimento estratégico turistico para a regiéo.
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