——

S & are s

Comportamento Estratégico — uma Aplicacao
da Tipologia de Miles e Snow no Setor
Hoteleiro de Floriandpolis-sc

Omar Raimundo de Paula Teixeira
omar.rp@unitins.br
UNITINS

Marison Luiz Soares
marisonl16@hotmail.com
UFES

Anderson Soncini Pelissari
asoncinipelissari@gmail.com
UFES

Resumo:As organizacbes tém praticado, nos Ultimos tempos, significativas transformacdes em seu
comportamento e, ao contrario da administracdo classica, que considera as organizagdes como um
sistema fechado, sendo que tudo € concebido como funciona e previsivel, a teoria organizacional
contemporanea assume uma perspectiva bem mais ampla das organizagtes, que sao vistas como sistemas
abertos. Assim o estudo teve como objetivo, verificar o comportamento estratégico adotado pelos
Administradores de Hotéis de Floriandpolis-SC, segundo atipologiade Miles e Snow (1978). A pesquisa
se caracteriza como um estudo quantitativo do tipo survey, sua populacdo € de 22 hotéis situados em
Floriandpolis-SC, classificados entre trés e cinco estrelas. Optou-se pela abordagem quantitativa e
descritiva, utilizando-se para coleta dos dados, question&rio com questdes fechadas. Os resultados
demonstraram que 45% dos Administradores de Hotéis de Floriandpolis adotam comportamentos
Prospectores, 31% Anaistas, 19% Reativos e 5% Defensivos. Conclui-se, portanto, que 0s
administradores adotam, em sua maioria, comportamentos Prospectores que se caracterizam pela busca
de novos mercados e introducéo de novos produtos e servicos aos clientes, salientando-se que, de um
modo geral, foram preponderantes os comportamentos prospectores e analistas, que somados, perfizeram
um percentual de 77% dos comportamentos identificados.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes tém praticado, nos ultimos tempos, significativas transformagdes em
seu comportamento e, ao contrdrio da administracdo cldssica, que considera as organizagdes
como um sistema fechado, sendo que tudo é concebido como funcional e previsivel, a teoria
organizacional contemporanea assume uma perspectiva bem mais ampla das organizacdes,
que sdo vistas como sistemas abertos. Ao examinarem a relacdo entre estratégia e
comportamentos gerenciais Gupta e Govindarajan (1982) verificaram que as mudancgas
sugerem novas formas de organizar e conduzir as empresas, seja em termos de estratégia ou
gestdo e que os administradores com maior propensdo ao risco e tolerdncia a ambigiiidade,
eram aqueles que estavam fortemente associados as estratégias e que também eram os
mesmos que tinham um melhor desempenho. Dill (1958) foi um dos primeiros a estudar o
comportamento organizacional e dar importancia as influéncias do ambiente sobre a agdo
gerencial, posteriormente outros trabalhos também trataram desse assunto e, mesmo com
enfoques diferentes, todos sdo unanimes em reconhecer sua importancia.

Chandler (1962); Emery e Trist (1965); Duncan (1972); Lawrence e Lorsch (1973) e
Katz e Kan (1987), trabalharam com o enfoque de que o comportamento das organizacoes €
determinado pelas acdes do meio em que atuam. Dentre os que entendem que as organizagdes
sdo selecionadas por serem mais aptas, destaca-se o trabalho de Hanann e Freman (1977). Nos
estudos onde se preconiza que os administradores adotam comportamentos e buscam entender
seu ambiente e tomar decisdes estratégicas que visem obterem os recursos de que necessitam,
foram notérios os trabalhos de Child (1972) e Pfeffer e Salancik (1978). Outros autores como
Zucker (1987) e Powel e DiMaggio (1991) entendem que as pressdes fazem, com o tempo,
que o comportamento das organiza¢des em um determinado ambiente parecam iguais. Ja os
trabalhos que evidenciam que as organizacdes devem buscar modelos de comportamentos que
as permitam garantirem a congruéncia entre a estrutura, a forma de condugdo e os fatores
contingenciais internos e externos, encontram-se Miles e Snow (1978); Milliken (1987);
Miller e Dess (1993) e Mintzberg (1995).

Katz e Kahn (1987), ao estudarem o comportamento organizacional, salientaram que a
sua dinamica precisa ser analisada sob a Otica das transacdes continuas com 0 meio que o
ampara, porque € a partir das interpretacdes dos fendmenos ambientais que a organizacdo
deverd adotar posturas de adaptacao estratégica. Segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1993)
a relac@o entre organizagdo e estratégia, seria mediada por fatores que afetariam a percepgao,
a interpretacdo e o comportamento dos agentes organizacionais em relacdo as pressoes
contextuais. Nesta mesma linha, Rossetto (1998) estudou o processo de adaptacdo estratégica
de trés empresas do setor da constru¢do civil e percebeu que o comportamento das
organizacdes estd relacionado com a percep¢do que seus gestores tém do ambiente no qual
atuam. J4 para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é importante o estudo do
comportamento das organizacdes como também ¢é preferivel concentrar-se no ambiente e ter
uma leitura mesmo que aproximada dos fatos, do que ter que se submeter as suas incertezas,
pois, segundo Cusumano e Markides (2002), € dificil de reverter as grandes decisdes porque
elas envolvem um sério comprometimento de capital e de pessoal.

Se o momento € de incertezas, entdo as atengdes para a orientacdo estratégica devem
ser prioridades da administracado (JABNOUN; KHALIFAH; YUSUF, 2003). Percebe-se,
portanto, que independentemente do tipo de comportamento adotado pelas organizacdes elas
estardo sempre diante de novas situacdes proporcionadas pelos ambientes e seus agentes. Tan
e Tan (2005) investigaram por doze anos, a adaptacdo estratégica em organizagdes chinesas
concluido que os comportamentos sdo moderados por estdgios durante a transicdo pela quais
as organizacdes passam e que, especificamente, as firmas mais jovens sdo mais proativas que
organizagdes mais antigas. Por sua vez, Frishammar (2006) salienta que muitos livros e
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artigos afirmam a importancia das estratégias organizacionais. O autor apresenta uma revisao
das diferentes perspectivas de investigacdo estratégicas, sugerindo que a perspectiva
adaptativa é a que proporciona uma melhor contribuicio para seu entendimento, porém
recomenda que € mais prudente utilizar uma integragdo das caracteristicas das diferentes
perspectivas a fim de superar as limitacoes de um tnico modelo. Dessa maneira, apds destacar
a importancia de estudar o comportamento estratégico das organizagdes, o artigo tem o
seguinte problema de pesquisa: ‘“Quais os comportamentos estratégicos adotados pelos
Administradores de Hotéis em Florianopolis-SC, segundo a tipologia de Miles e

Snow(1978)”.

2 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Muitas teorias estudaram o comportamento organizacional segundo Miles e Snow
(1978), no entanto nenhuma delas, conforme os autores podem contemplar todas as formas de
comportamento encontradas nas organizagdes. Este fato ocorre porque as organizagdes sdo
muito diversificadas, mutdveis e complexas. Caves e Porter (1977), ao abordarem os aspectos
das mudancas, sugerem que as decisdes que implicam em comportamentos estratégicos a
serem adotados pelas organizagdes, sdo ainda mais importantes quando elas estdo com um
mercado altamente competitivo, fragmentado e com profundas mudangas. Grant (1996)
propde que, como a estratégia estd relacionada tanto ao crescente dinamismo quanto a
complexidade organizacional, o comportamento seria a base desse processo, possibilitando
que os administradores definam seus objetivos com base em suas experiéncias anteriores,
muitas vezes pressionadas por situagdes extremamente complexas.

Ghemawat (2000) sugere que pesquisas sobre o comportamento estratégico dos
administradores, que levam as mudancas organizacionais de sucesso, indicam forte senso de
insatisfacdo com o status quo, uma poderosa visao daquilo que pode ser realizado e, muitas
vezes, envolve mudancas de pessoas e da estrutura organizacional. Apesar de muito ter-se
falado que as empresas devem pensar e agir taticamente, existe ainda, muitas falhas da alta
administracdo em atuar de maneira estratégica. Fato comprovado por Rossetto (1998) em
trabalho realizado no setor da construcdo civil, o qual ressalta que, no processo de formulagao
das estratégias, o lider ndo agiu de forma articulada, mas sim, de maneira ndo planejada,
sendo que as estratégias surgem, na sua grande maioria, de mudangas emergentes. Para
gerenciar esse processo, ele ndo planejou estratégias, mas reconheceu e interveio quando
necessario.

Pesquisa comparando a atuacdo de redes hoteleiras portuguesas, realizada por Costa e
Teare (2000), constatou que os comportamentos investigativos eram mais freqiientes naquelas
organizacdes onde havia estratégias formalizadas do que naquelas em que a estratégia estava
desenvolvida informalmente através apenas da visdo dos altos executivos. Em trabalho
realizado na India, durante a sua liberacdo econdmica, Ray Sougata (2004) estudou o
comportamento estratégico adotado e verificou que as empresas que reconheceram
antecipadamente as mudancas, favordveis ou ndo, aumentaram sua escala de negdcios,
promoveram a diversificacdo, reorganizaram sua carteira de clientes, modernizaram suas
instalacdes e tecnologia, alcangando desempenho superior em relagdo as demais.

Para Olson, Slater e Hult (2005) o desempenho da firma é determinado pela forma
eficaz e eficiente de implementar suas estratégias de negdcios, sobretudo como adotam
comportamentos de orientagdo ao cliente, como analisam seus concorrentes, como percebem e
adotam as inovagOes pertinentes € como lidam com os custos de gestdo. Esses autores
estudaram o comportamento de duzentos e vinte e oito gestores e verificaram que, para cada
tipo de estratégia a ser adotada, exigiam diferentes tipos de comportamentos de sucesso.
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Zuiiga-Vicente e Vicente-Lorente (2006) estudaram o efeito de movimentos
estratégicos ou mudanca estratégica e a probabilidade de sobrevivéncia de bancos espanhdis
que se submeteram a transformacdes radicais em seus ambientes. Os autores testaram duas
perspectivas tedricas: a visdo de adaptacdo (gerenciamento estratégico cldssico e capacidades
dindmicas) e a abordagem ecoldgica. Os resultados confirmaram a sobreposi¢do das unidades
que atuavam com os modelos estratégicos cldssicos em relacdo aos que se utilizaram da
abordagem ecoldgica, como aqueles com maior probabilidade de sobrevivéncia
organizacional. Nesse sentido, percebe-se que o propdsito da estratégia € especificar os tipos
de comportamentos a serem adotados para sua adaptacdo ou mudancga. Portanto, o processo de
entendimento do comportamento, objeto de estudo deste trabalho, serd melhor conduzido a
partir do entendimento da estratégia organizacional, uma vez que esta guiard, no presente, as
decisdes necessdrias para o alcance da visao de futuro.

O trabalho de Miles e Snow (1978) que € muito utilizado para o entendimento da
estratégia organizacional, classifica as posturas estratégicas em: Prospectoras; Analistas;
Defensivas; e Reativas. Ao apoiar-se nesses autores, Hambrick (1983) examinou as
tendéncias do desempenho dos estilos prospectores e defensores em ambientes diferentes e
concluiu que tanto os prospectores quanto os defensores diferiam em suas tendéncias de
desempenho dependendo da natureza do ambiente, ou seja, a escolha da estratégia deve ser
em fun¢do das exigéncias do ambiente e do tipo de desempenho que se deseja naquele exato
momento.

Outros autores que se basearam em Miles e Snow (1978) foram Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990). Para esses autores, embora haja muitos trabalhos que tenham encorpado
o conhecimento sobre os arquétipos estratégicos hd, ainda, a necessidade de mais pesquisas na
area, sobretudo porque muitas das pesquisas realizadas procuram excluir de sua andlise o tipo
reativo. Para Zahra e Pearce II (1990), a tipologia de Miles-Snow (1978) é uma das mais
populares classificacdes de estratégias ao nivel de negocios. Conseqiientemente, grande
atencdo € dada ao exame da validade de pesquisas usadas na sua defesa. Esses autores
realizaram uma andlise de pesquisas sobre o uso da tipologia com foco em quatro questdes: na
identificacdo da natureza dos tipos estratégicos; testando as previsdes tipoldgicas no que
concerne a dimensdes do “ciclo adaptativo”; na ligacdo entre estratégia e ambiente; e nas
diferencas de desempenho entre tipos estratégicos.

Gimenez et al. (1999) verificaram, em 107 empresas de Londrina-PR, as escolhas
estratégicas adotadas pelos gestores, constatando que havia ocorréncia dos quatro tipos
estratégicos de Miles e Snow (1978), sendo o desempenho do tipo reativo menos eficaz em
termos de crescimento organizacional e que havia nessas empresas uma freqiiéncia maior do
tipo analista. Gimenez (2000) salienta ainda que, apesar da tipologia de Miles e Snow ter sido
desenvolvida ja ha algum tempo, em 1978, ela tem grande importancia para o entendimento
do comportamento organizacional, porque especifica o relacionamento entre estratégia,
estrutura e processos de uma forma que permite a identificacdo das organizacdes como um
todo em interacdo com seus ambientes. Segundo esse autor, a teoria de Miles e Snow (1978)
tem sido amplamente testada nos mais diversos ambientes empresariais e tem denotado
possuir qualidades muito boas em termos de codificacdo e predicao.

Slater e Olson (2001) utilizaram-se da tipologia de Miles e Snow (1978) para associa-
la as estratégias de marketing em unidades estratégicas de negdcios. A taxonomia
desenvolvida pelos autores foi denominada de: marketeiros agressivos, marketeiros de massa,
minimizadores de marketing e marketeiros de valor. As performances superiores foram
alcancadas por aqueles que associaram fortemente as estratégias de marketing com os tipos
estratégicos de Miles e Snow (1978).
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Em seu trabalho, Hambrick (2003) confirma a importancia da tipologia de Miles e
Snow (1978) pelo efeito profundo causado nos campos do gerenciamento estratégico e da
teoria organizacional. Segundo o autor, estudiosos tém confiado profundamente nessa
tipologia para o desenvolvimento de ferramentas praticas e que muitos gerentes tém sido
influenciados por ela. Castle (2003) utilizou a tipologia de Miles e Snow (1978) para
averiguar as respostas estratégicas de enfermeiros atuando em ambiente de mudanca,
verificando se as respostas estratégicas estavam associadas as performances e a qualidade dos
servicos prestados pelos enfermeiros. O autor percebeu que aqueles que adotavam a postura
prospectora tiveram maiores resultados de qualidade, seguidos pelos defensores, analistas e
reativos. Trabalhos mais recentes, utilizando-se da tipologia de Miles e Snow (1978), foram
realizados por Aragon-Sanches e Sanches-Marin (2005) em empresas espanholas. Os autores
investigaram a orientacdo estratégica e suas conseqiiéncias para a eficiéncia empresarial,
relacionando a orientacdo estratégica com aspectos gerenciais como: posi¢cdo tecnoldgica,
inovacao, estrutura organica e gestao de recursos humanos.

A tipologia de Miles e Snow (1978) também serviu de modelo para que alguns autores
desenvolvessem suas proprias tipologias. Desarbo et al. (2005) criaram seu préprio modelo de
pesquisa, formado também por quatro tipos estratégicos que foram assim definidos: Grupo 1,
formado por firmas prospectoras com forcas tecnoldgicas, mas com relativas fraquezas
mercadoldgicas, exemplificado por um modelo empresarial asidtico; Grupo 2, formado por
firmas defensivas com habilidades de marketing, que operam em ambientes relativamente
incertos; Grupo 3, formado por firmas que unem for¢cas mercadoldgicas e gerenciais,
exemplificado pelo modelo empresarial americano, onde se encontram firmas que apresentam
mais caracteristicas analiticas, mas com algumas caracteristicas prospectoras e defensoras;
Grupo 4, formado uniformemente por empresas prospectoras e analiticas, exemplificado por
empresas que apresentam caracteristicas tanto americanas como asidticas, pois estas empresas
ndo sao fortes somente em marketing e gestdo, mas também em capacidades tecnoldgicas.
Este ultimo grupo foi chamado pelos autores de firmas equilibradamente prospectoras.

Outro autor que se utilizou do modelo de Miles e Snow (1978) foi Gurkov (2007). Ele
combinou a tipologia de Miles e Snow (1978) com a abordagem de Bowman e Faulkner
(1997), desenvolvendo posturas que envolveram aspectos da competitividade e inovacdo e
que denominou de: 1. Qutsider (baixa qualidade, pre¢o, inovacdo, poucas competéncias e alto
custo); 2. Coast defender (baixa qualidade, preco, custo, poucas competéncias e moderada
inovagdo); 3. Quality defender (alta qualidade, preco e competéncias e custos € inovagao
moderada); 4. Analyzer (alta qualidade, preco, competéncias e custos e moderada inovagao);
5. Prospector (alta qualidade, competéncias e inovacdo e pre¢o e custo baixos) e; 6.
Monopolist (qualidade e preco relativos, custo e competéncias varidveis e inovacao
reprimida). Esse modelo foi aplicado, através de uma survey, em torno de seiscentas firmas
russas para descrever os arquétipos estratégicos dominantes naquele pais. Ao referenciar o uso
de uma determinada tipologia na realizacdo de uma pesquisa, Hambrick (1984) salienta que
ela busca concentrar o foco e melhor relacionar as varidveis encontradas e que a importancia
da utilizacdo de tipologias estd na redu¢do do vasto leque de combinagdes que um
pesquisador teria que considerar.

A tipologia de comportamento estratégico de Miles e Snow (1978), utilizada nesse
trabalho, pode ser melhor compreendida, a partir de cinco caracteristicas bdsicas: a coalizdo
dominante; as percepcoes dos membros da coalizio dominante; a segmentacdo; o
monitoramento do ambiente externo; e as restricdes dinamicas. A coalizio dominante &
constituida pelas pessoas responsaveis pela tomada de decisdo organizacional e que tem como
responsabilidade a busca da solu¢do dos problemas organizacionais. A percepcao do ambiente
organizacional é dada pela interpretacdo que a coalizdo dominante tem deste mesmo
ambiente. A segmentacdo corresponde a fragmentacdo ou a particdo do ambiente a partir da
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percep¢ao dos decisores organizacionais e da distribui¢do dos componentes ambientais as
vdarias unidades organizacionais, os quais serdo alocados de acordo com a sua importancia
estratégica. O monitoramento do ambiente externo refere-se a responsabilidade da coalizao
dominante em vigiar aqueles elementos do ambiente que sdo mais criticos para a organizagao.
O exame desses elementos € que constituird a base para as opgdes estratégicas da organizagdao
(MILES; SNOW, 1978). Por fim, segundo Miles e Snow (1978), as restri¢des dinamicas sao
aqueles fatores relativos ao passado da organizacdo e aos aspectos organizacionais atuais,
como a estratégia, a estrutura e o desempenho que acabam limitando as acdes organizacionais.
As restricOes existentes podem ser atenuadas ou removidas por meio da alteracdo da
estratégia, sendo que qualquer outra dire¢do escolhida trard em seu bojo novas restri¢des.

Existe um outro fator, para Miles e Snow (1978), que também contribui para melhor
compreensdo do processo de escolha estratégica ou de adaptacdo organizacional, é a andlise
do ciclo adaptativo. Explicam os autores que esse ciclo, embora existente em todas as
organizacoes seja, talvez, melhor identificado em novas organizagdes ou naquelas que passam
por rdpido crescimento, ou ainda nas que sairam recentemente de uma grande crise. O
dindmico processo de adaptacdo organizacional (ciclo adaptativo), de acordo com esses
autores, pode ser separado em trés problemas que os administradores devem constantemente
resolver: o problema empreendedor; o problema de engenharia e o problema administrativo.

O Problema Empresarial: tanto em novas quanto em ja existentes organizacoes, a
solucdo para o problema empreendedor € indicada pela aceitacdo gerencial de um particular
dominio de produto-mercado. Essa aceitagdo se torna evidente quando o administrador decide
comprometer recursos para atingir objetivos relativos a solu¢do empresarial. O Problema de
Engenharia: esse problema envolve a criagdo de um sistema que ponha em operacdo a
solucdo administrativa para o problema empreendedor. A criacdo de cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produgdo e distribuicao dos
produtos/servicos escolhidos. O Problema Administrativo: envolve reduzir a incerteza no
sistema organizacional ou racionalizar e estabilizar atividades que prosperamente resolveram
problemas enfrentados pela organizacdo durante as fases empreendedoras e de engenharia.
Também envolve formular e implementar processos que permitirdo a organizacao continuar
evoluindo (MILES; SNOW, 1978). Os autores enfatizaram o que seria uma filosofia de
comportamento da organizacdo, baseada no tratamento de problemas empreendedores, de
engenharia e administrativos. Cada um dos tipos exibe uma configuracdo particular de
tecnologia, estrutura e processos consistente com sua estratégia de mercado. Essa
particularidade pode ser melhor visualizada na Figura 1 abaixo.

O PROBLEMA
EMPRESARIAL

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Selecdo de areas
para inovagéo futura
e racionalizagdo de
estrutura e processo

Escolha de
tecnologia para
producao e
distribuicdo
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Figura 1: Ciclo Adaptativo
Fonte: Miles e Snow (1978: p. 24).

Miles e Snow (1978) desenvolveram modelos estratégicos com o propdsito da
adaptacdo da organizacdo ao seu ambiente. Esse modelo focaliza o processo de adaptacdo
organizacional, expresso através da inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processos. Dois
elementos bdsicos compdem o modelo: uma abordagem geral do processo de adaptagao,
especificando as principais linhas de decisdo que uma empresa deve tomar de forma a se
manter alinhada e ajustada ao seu ambiente e uma tipologia organizacional, retratando os
diferentes padrdes de comportamento adaptativo utilizados pelas empresas. Sua tipologia
classifica as unidades de negdcio em quatro categorias: Prospectores, defensores, analisadores
e reativos, conforme Quadro 1, na seqii€ncia.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Prospector Analitico
As empresas buscam as oportunidades no mercado | Operam em dois tipos de dominios produto-
experimentando respostas as tendéncias do|mercado. Os estrategistas organizacionais

observam as novas idéias dos concorrentes,
adotando rapidamente aquelas que aparentam
Ser mais promissoras.

ambiente. Criam incertezas e mudancas as quais
os concorrentes devem responder.

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

realizam ajustes, a ndo ser que forcados por
pressdes ambientais.

Reativo Defensivo

Os estrategistas percebem as alteracdes do|Possuem um estreito dominio produto-
ambiente e suas incertezas, mas pela inexisténcia | mercado, seus executivos sdo altamente
de uma relagdo estratégia-estrutura raramente | especializados em determinadas 4reas de

operagdes, mas ndo procuram oportunidades
fora de seu dominio. Raramente necessitam de

ajustes na sua estrutura, operagdes e
tecnologia, pelo contrdrio, dedicam aten¢do a
sua melhoria.

Quadrol: Tipologia de Miles e Snow (1978).
Fonte: Miles e Snow (1978).

Os prospectores tendem a se basear em uma estrutura organizacional com controle
mais descentralizado e orientado para produtos, favorecendo o desenvolvimento de
tecnologias. A necessidade de identificar novas oportunidades os obriga a desenvolver
capacidades e mecanismos para observar o ambiente, 0s acontecimentos e as tendéncias. Uma
vez que as atividades de varredura ndo se limitam ao seu dominio corrente, oS prospectores
tendem a ser os precursores de inovagdes. A reputacdo de inovador € normalmente essencial
para o sucesso do prospector, a medida que lhe permite cativar os clientes dvidos por
novidades (MILES; SNOW, 1978).

Para o prospector, o problema empreendedor de como localizar e explorar novas
oportunidades de produto e mercado € preponderante, ficando a solu¢do condicionada ao
composto de produtos atual e futuro. O problema de engenharia reside em como evitar
comprometimentos de longo prazo com relacio a uma dada tecnologia, o que pode ser
resolvido com a utilizacio de multiplas tecnologias com baixo emprego de rotina e
mecaniza¢do. O problema administrativo estd em facilitar as operagdes, em vez de controld-
las. Assim, o sistema administrativo deve ser capaz de distribuir e coordenar recursos entre as
unidades de negdcio e os projetos e nao de planejar e controlar as operagdes da empresa como
um todo (MILES; SNOW, 1978).

Os defensores apresentam uma visdo mais conservadora no tocante ao
desenvolvimento de produtos e mercados e procuram garantir uma posicdo segura e estavel
no seu dominio produto-mercado. Raramente introduzem novidades tecnoldgicas, procurando
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competir em dimensdes como pre¢o ou qualidade dos produtos atuais, delimitando e isolando
para si um espaco estdvel do mercado (MILES; SNOW, 1978).

Seu problema de engenharia estd na produc¢do de bens e servicos da forma mais
eficiente possivel e pode ser resolvido através da adoc¢do de uma tecnologia nucleo, altamente
eficiente. O problema administrativo de como alcancar controle severo da organizacdo de
forma a garantir efici€ncia € tratado através da implementag@o de controles centralizados e da
énfase em determinadas dreas funcionais, como as de finangas e produgdo. O grande risco do
defensor reside na possibilidade de o ambiente sofrer uma mudanca para a qual sua tecnologia
ndo esteja adaptada (MILES; SNOW, 1978).

Ja os analisadores sdo uma mistura entre os prospectores e os defensores: a0 mesmo
tempo em que se envolvem na exploracdo de novos produtos e mercados, também procuram
manter um dominio estdvel de produtos e clientes a partir de suas competéncias e habilidades
centrais. Procuram minimizar o risco sem abrir mdo de oportunidades. Seu problema
empresarial estd em como identificar e explorar novas oportunidades de produto e mercado,
mantendo uma base firme de produtos e clientes tradicionais (MILES; SNOW, 1978).

O problema de engenharia passa a ser o de como alcancar e garantir um equilibrio
entre as demandas conflitantes por flexibilidade e estabilidade tecnoldgica. Similarmente, seu
problema administrativo é o de como criar estruturas e processos diferenciados, de forma a
acomodar, a0 mesmo tempo, as areas dinamicas e estdticas da empresa. Os principais riscos
incorridos pelo analisador referem-se a possivel ineficiéncia advinda da ado¢do de tecnologias
diferenciadas (MILES; SNOW, 1978).

Por fim, segundo os autores, os reativos representam um “fracasso” estratégico, a
medida que exibem inconsisténcias entre sua estratégia e sua tecnologia, estrutura e
processos. Miles e Snow (1978) acreditam que eles apresentam um desempenho inferior ao
dos demais tipos estratégicos puros.

Esse tipo estratégico somente se sustentaria no tempo em ambientes monopolisticos ou
regulados. Em outros ambientes, ou a empresa implementa adequadamente um dos outros
tipos estratégicos ou sucumbe as pressdes dos concorrentes e dos clientes. Nao é um tipo
estratégico puro, mas residual, ndo congruente com a postura de resposta ao ambiente. A
auséncia de uma orientacdo consistente faz com que eles reajam as pressdes ambientais
apenas quando forcados.

Para Miles e Snow (1978), a sua tipologia pode compreender o comportamento
estratégico de cada organizagcdo, com a predominincia de um tipo especifico. Salienta-se,
porém, que as empresas nao sao puramente um dos tipos determinados pelos autores. O
comportamento puro existe apenas para bases conceituais, mas, na pratica, o comportamento
¢ bem mais complexo, fazendo com que a classificacdo seja realizada em termos de
predominancia de padrdes de comportamento, como serd visto na apresentagao dos resultados
deste trabalho.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo quantitativo do tipo survey, sendo que
quanto aos fins ela se caracteriza como descritiva. Sua populacao € de 22 hotéis situados em
Florian6polis-SC, classificados entre trés e cinco estrelas.

Ao referenciar o uso de uma determinada tipologia na realizacdo de uma pesquisa,
Hambrick (1984) salienta que ela busca concentrar o foco e melhor relacionar as variaveis
encontradas e que a importancia da utilizacdo de tipologias estd na reducao do vasto leque de
combinacdes que um pesquisador teria que considerar. Segundo o autor, as categorias de uma
tipologia representam caracteres gerais que definem um pacote de atributos, ou seja, uma vez
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identificada, cada varidvel pode ser testada e expandida por pesquisadores que tendem revelar
sua preferéncia por um determinado conjunto dessas varidveis.

Os dados foram coletados por meio de questiondrio, com questdes fechadas, o que
permitiu o acesso as informacgdes necessdrias para a consecu¢do deste trabalho, apresentando
questionamentos que identificaram o comportamento estratégico, classificados como:
Prospectores, Analistas, Reativos e Defensivos (MILES; SNOW, 1978).

Um questiondrio deve, segundo Malhotra (2001), possibilitar o entendimento das
questdes devendo, para isso, ter forma e vocabuldrio adequados aos propdsitos da
mensuragdo, ¢ a medida deve representar a substancia ou o conteido do que se quer medir. O
questiondrio aplicado, que identifica o comportamento estratégico adotado pelos
Administradores de hotéis num periodo de cinco anos, tem como base o modelo adaptado de
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), dos tipos estratégicos de Miles e Snow (1978).

Para a organizacdo dos dados, foi utilizado o software Excel e o Statistica 6.0. A
planilha eletronica Excel possibilitou a elaboracdo de tabelas e graficos e, pela facilidade de
operacionalizacdo, permitiu a importacdo da tabela de dados para o Statistica, com o qual se
efetuou a andlise em componentes principais, enquanto método da andlise multivariada. A
andlise multivariada € um conjunto de métodos estatisticos que permite a andlise simultanea
de medidas multiplas para cada individuo ou objeto em anélise (REIS, 1997; HAIR Jr et al.,
2005), sendo que o método de componentes principais possibilitou reconhecer as associagdes
entre as varidveis que se desejava estudar e as semelhancgas entre os hotéis.

J& o método da andlise dos componentes principais, segundo Reis (1997), é um
procedimento estatistico multivariado que permite transformar um conjunto de varidveis
iniciais, correlacionadas entre si, num outro conjunto de varidveis hipotéticas ndo
correlacionadas (ortogonais). A andlise se efetua por meio da criagdo de novas varidveis
hipotéticas, resultantes de combinagdes lineares das varidveis originais que, por restricdes no
procedimento algébrico, sdo ordenadas de maneira decrescente segundo a informacdo que
recuperam da base de dados, e sdo geradas para serem independentes entre si. Ainda, no
método de componentes principais, pode-se distinguir na andlise fatorial os fatores comuns e
especificos, sendo seu objetivo principal explicar o maximo possivel da variancia original no
conjunto de dados por alguns componentes principais (HAIR Jr et al., 2005).

Dessa forma, o modelo fatorial dos componentes principais possibilitou, neste
trabalho, que a matriz de dados fosse decomposta em duas outras matrizes, uma relativa as
varidveis e chamada de matriz de cargas fatoriais e outra relacionada aos casos ou hotéis,
chamada de matriz de escores fatoriais, permitindo reconhecer as associa¢des entre as
varidveis que se desejava estudar e as semelhangas entre os hotéis.

4 ANALISE DO COMPORTAMENTO

Nesta secdo serd realizada a andlise dos comportamentos estratégicos adotados pelos
Administradores de Hotéis. Para que se tenha um melhor detalhamento das informacdes,
serdo, primeiramente, analisados separadamente os comportamentos adotados segundo o ciclo
adaptativo de Miles e Snow (1978) que estdo relacionados aos trés problemas aos quais se
referem: Empresarial, Engenharia e Administrativo e, posteriormente, apresentado o
comportamento geral adotado pelos Administradores.

A primeira dimensao a ser analisada, ¢ a dimensdo Empresarial, que esta relacionada
aos aspectos: do dominio de Produto-mercado; Postura de sucesso; Monitoramento ambiental;
e Crescimento. Ou seja, como os hotéis pesquisados se posicionam frente ao mercado em que
atuam. Os dados para o Problema Empresarial estdo representados na Tabela e Grafico 1
representativo do comportamento adotado pelos Administradores de hotéis.
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Tabela 1: Problema Empresarial

Problema Prospector Analista Reativo Defensivo
Empresarial

Freq % Freq % Freq % Freq %
D. Prod. Mer 8 36% 2 9% 7 32% 5 23%
Post Sucess. 4 18% 12 54,5% 5 23% 1 4,5%
Mon. Amb. 8 36.5% 8 36.5% 3 13,5% 3 13.5%
Crescimento 10 45,5% 10 45,5% 1 4,5% 1 4,5%
GERAL 34% 37% 18% 11%

Fonte: Dados da Pesquisa

Problema Empresarial

Defensivo
11%

Prospector

Reativo 34%
186%

Analista
3AT%

@ Prospector
B Analista

O Reativo

O Defensivo

Gréfico 1: Problema Empresarial
Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 1. A andlise conjunta das dimensdes do Problema Empresarial demonstrou
que houve uma predominancia do comportamento estratégico Analista, sendo seguido

pelos comportamentos Prospectores, Reativos e Defensivos.

7z

A segunda dimensdo apresentada € aquela que tem relacdo com o Problema de
Engenharia, sendo que esse problema envolve a criacdo de um sistema que ponha em
operacdo a solu¢cao administrativa para o problema empreendedor, ja que cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produgdo e distribuicao dos
produtos/servicos escolhidos. Esta dimensao abrange os Objetivos tecnoldgicos, a Amplitude
tecnoldgica e o Anteparo tecnoldgico e esta representada pela Tabela e Grafico 2.

Tabela 2: Problema de Engenharia

Problema Analista

Engenharia

Prospector

Reativo

Defensivo

Freq % Freq %

Freq %

Freq %




SEGeT - Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 10

Ob;j. 4 18% 15 68,5% 3 13,5% 0 0%
Tecnoldgicos

Amp. 12 54,5% 1 4,5% 6 27,5% 3 13,5%
Tecnoldgica

Ant.

Tecnoldgico 9 41% 4 18,5% 3 13,5% 6 27%
GERAL 38% 30% 18% 14%

Fonte: Dados da Pesquisa

Problema de Engenharia

Defensivo
14%
Prospector
Reativo 38% O Prospector
18% | Analista
O Reativo
O Defensivo

Analista
30%

Grifico 2: Problema de Engenharia
Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 2: Em andlise conjunta das dimensdes do Problema de Engenharia,
percebeu-se que houve uma predominancia do comportamento estratégico Prospector
seguido pelos comportamentos Analistas, Reativos e Defensivos.

Por ultimo, serdo analisados os Problemas Administrativos, que consistem em
reduzir a incerteza no sistema organizacional ou racionalizar e estabilizar atividades que
prosperamente resolveram problemas enfrentados pela organizacdo durante as fases
empreendedoras e de engenharia, o que também envolve formular e implementar processos
que permitirdo a organizacao continuar evoluindo. Este problema € composto pelas dimensdes
Coalizdo dominante, Planejamento, Estrutura e Controle e estd representado pela Tabela e
Gragico 3.

Tabela 3: Problema Administrativo

Problema Prospector Analista Reativo Defensivo
Administrativo

Freq % Freq % Freq % Freq %
Coal. Domin 8 36 % 8 36% 1 4,5% 5 23,5%
Planejamento 10 45,5% 3 13,5% 2 9% 7 32%
Estrutura 8 36,5% 8 36,5% 3 13,5% 3 13.5%
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Controle 9 41,5% 5 22,5% 2 9% 6 27,%

GERAL 40% 27% 9% 24%

Fonte: Dados da Pesquisa

Problema Administrativo

Defensivo
24%
Prospector
40%% O Prospector
m Analista
Reativo O Reativo

9% O Defensivo

Analista
27%

Grafico 3: Problema Administrativo
Fonte: Dados da pesquisa

Resultado 3: A andlise conjunta das dimensdes do Problema Administrativo,
demonstrou que houve uma predominancia do comportamento estratégico Prospector,
seguido pelos comportamentos Analistas, Reativos e Defensivos.

A partir do levantamento dos dados dos problemas do Ciclo Adaptativo de Miles e
Snow (1978), pode-se realizar uma sintese dos Problemas Empresarial, de Engenharia e
Administrativo, percebendo-se que houve uma sobreposi¢cdo do comportamento Prospector
em relacdo aos demais comportamentos, isto implica dizer que sdo predominantes as atitudes
criativas e inovadoras para entrarem em novos mercados, que existe a disponibilidade dos
recursos necessarios para a criacdo de novos produtos e servigos e para entrarem em novos
mercados, bem como existe também a preocupacdo e capacidade para reduzir as incertezas,
racionalizar e estabilizar as atividades que possam resolver os problemas enfrentados nas
fases Empresarial e de Engenharia.

Entretanto, também houve uma grande incidéncia de repostas que identificam o
comportamento Analista, sendo que teve destaque para as varidveis que estio relacionadas as
questoes de Objetivos Tecnolégicos, o que implica que os administradores dao prioridade
para manterem os custos sob controle e, seletivamente, gerarem novos produtos e servigos e
entrarem em novos mercados.

Quanto aos demais comportamentos, em uma andlise geral, pode-se notar que nao
houve, em nenhum momento, tanto para os Reativos quanto para os Defensivos, uma
sobreposicdo sobre os comportamentos Prospectores ou Analistas. Porém, quanto aos
comportamentos Reativos, pode-se dizer que deram uma atencdo maior para os aspectos que
estavam relacionados com os servicos que estavam sendo modificados conforme as
necessidades do mercado e de desenvolverem habilidades em relagdo aos termos que estejam
proximos dos clientes e mercados. A mesma andlise pode ser feita em relacdo aos
comportamentos Defensivos, porém, para as varidveis que envolvem as questdes que estdao
relacionadas com as habilidades em realizar um limitado numero de atividades bem feitas,
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identificarem solucdes para os atuais problemas e se manterem no mercado e terem as
decisOes altamente centralizadas através de relatdrios de faturamento.

Em relacdo ao comportamento estratégico geral, adotado pelos Administradores de
Hotéis de Florian6polis nos tltimos cinco anos, podem ser bem visualizados a partir da tabela
e grafico 4 abaixo.

Tabela 4: Comportamento Estratégico Geral

Comportamento | Freq Freq Acum Freq Relativa F.  Relativa.
Acumulada
Prospector 10 10 45,5% 45,5
Analista 07 17 31,5% 77
Reativo 4 21 18,5% 95,5
Defensivo 1 22 4,5% 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Comportamento estratégico geral

] Defensivo
Reativo 504
19%
Prospector = Prospector
45% m Analista
O Reativo
O Defensivo

Analista
31%

Grifico 4: Comportamento Estratégico Geral
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se a partir da andlise grifica que, de um modo geral, para os comportamentos
estratégicos adotados pelos Administradores de Hotéis de Floriandpolis, existe uma
preponderancia do comportamento Prospector com uma freqiiéncia de 45,5%, sendo seguido
pelo comportamento Analista em 31,5%, em seguida aparece o comportamento Reativo com
18,5% e o comportamento Defensivo com apenas 4,5%. Estes dados permitem supor que, em
grande parte, os Administradores de Hotéis estdo atentos para as mudangas ambientais e que
adotam uma postura agressiva em relacdo ao mercado, buscam oportunidades investindo na
criagdo de novos produtos e servicos e entrarem em novos mercados. Seguindo esse
comportamento majoritario, segue-se uma postura de precaucdo, mantendo os mercados
existentes e somente entrando em novos mercados com novos produtos e servicos apds serem
bem analisados. Uma outra parcela dos Administradores procura adotar uma postura de
reacdo frente as acdes dos concorrentes, ndo adotando nenhuma postura pré-ativa por falta de
estratégias e, em funcdo disso, tornando-se vulnerdveis aos ataques impostos pela
concorréncia. Por fim, uma pequena parcela dos comportamentos dos Administradores,
demonstra que dao prioridade em defender o mercado j4 conquistado e a posi¢do alcancgada e,
ao invés de investir em novas tecnologias, procuram manter uma posicao que lhes permita
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competir através de precos e qualidade. Esta andlise € congruente com a andlise do ciclo
adaptativo, em que foram detalhadas as posturas adotadas em relacdo aos problemas
empresariais, de engenharia e administrativo, realizadas anteriormente e que se obteve,
também, uma incidéncia maior dos comportamentos prospectores.

Resultado 4. Os Administradores de Hotéis em Florian6polis adotam a postura
Prospectora como comportamento estratégico Geral.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Os resultados encontrados na pesquisa, em relacdo ao comportamento estratégico
adotado pelos Administradores de Hotéis, apontaram a predominancia do comportamento
Prospector com uma freqiiéncia de 45,5%, sendo seguido pelo comportamento Analista em
31,5%, em seguida aparece o comportamento Reativo com 18,5% e o comportamento
Defensivo com somente 4,5%.

A entrada das grandes redes que, por terem experiéncias de outros mercados e estarem
atentas as oportunidades que surgem com a crescente entrada de turistas na cidade, somados a
mudanca do perfil do turista, obrigaram, de certa forma, os estabelecimentos de hospedagem
de Floriandpolis a adotarem posturas mais prospectoras buscando novos mercados, sobretudo
o interno, oferecendo novos produtos e servigos, investindo em melhores estruturas, em
treinamento de seu pessoal, em propaganda e publicidade, enfim, realizando melhorias a
custos baixos para, dessa forma, fazerem frente a concorréncia dos novos entrantes.

Através da andlise dos resultados expostos acima, pode-se contemplar o objetivo desse
trabalho, que € de identificar o comportamento estratégico adotado pelos Administradores.
Levando-se em conta os dados da pesquisa e a especificidade do setor hoteleiro de
Florianépolis, conclui-se que, os Administradores adotaram um comportamento estratégico
prospector, em sua maioria. Esses dados permitem dizer que os Administradores estdo mais
atentos para as mudancgas do mercado, procurando inovarem em termos de produtos e servicos
e entrarem em novos mercados, esse fato se deve, sobretudo, em fun¢do das mudancas que
ocorreram no setor nos dltimos anos. As maiores mudancas tém relacio com o perfil dos
clientes e com a entrada de novos concorrentes, que obrigaram os Administradores de Hotéis
a adotarem posturas de maior atencdo para as oportunidades que surgem com a crescente
entrada de turistas na cidade somados a mudanca do seu perfil.

Concluindo, pode-se dizer que essa postura, especifica do setor hoteleiro nos dltimos
cinco anos, pode ser atribuida a entrada das grandes redes hoteleiras e da mudanga do perfil
dos turistas que antes desse periodo eram, na sua maioria, estrangeiros, € com o cambio
favoravel, traziam os ddlares tao esperados pelos proprietarios de hotéis e, somados a isso,
ainda faziam a divulgacdo dos locais de hospedagem em seu pais de origem. Se houvessem
pesquisas dessa natureza antes da crise que ocorreu no setor nos primeiros anos de 2000,
provavelmente a caracteristica da postura adotada pelos Administradores seria diferente,
tendendo a serem mais Reativos e Defensivos do que Prospectores e Analistas.
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