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Resumo | A Regido de Turismo da Serra da Estrela (RTSE) dotada de impares condigGes paisagisticas, de recursos
naturais Unicos, repleta de cultura e historia, tornou-se uma regido de lazer e de recreio muito apetecida. Observando
0 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. Assim, pretende-se analisar os tipos de estratégias que
estdo a ser adoptadas na regido, por este tipo de empresas, e identificar a existéncia de 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. As analises
efectuadas permitiram concluir que os estabelecimentos hoteleiros sequem estratégias combinadas e 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.

Abstract | The Region of Tourism of Serra da Estrela (RTSE) endowed with odd landscape conditions, of only natural
resources, full of culture and history, became a region of leisure and very appreciated recreation. Seeing the important
strategic role that the hotel activity withholds in the region and verified the scarcity of monitoring studies of activity’s
development, it aims at the present inquiry to contribute to know the reality of the hotels for tourism’s interest RTSE. Thus,
it is intended to analyze the types of strategies that are to be adopted in the region, for this type of companies, and to
identify the existence of strategic groups. An empirical study was developed in order to reach such, having as basis the

* Mestre em Gest&o pela Universidade da Beira Interior e Doutoranda na Universidade da Beira Interior.

** Doutorado em Gest&o pela Universidade da Beira Interior e Professor na Universidade da Beira Interior.

*** Doutorado em Economia Empresarial pela Middlesex University (Reino Unido) e Equiparado a Professor Coordenador no Instituto Politécnico
do Porto.



RT&D

N°13/14 | 2010 | ESTEVAO et al.

gotten information of the statistical analyses of the inquiries carried out to the directors of the hotel establishments for the
tourism interest RTSE. The realized analyses allowed to conclude that the hotels follow agreed strategies and also detect

the existence of different strategic groups, in which use similar competitive strategies. From this process it also resulted,

that the companies that belonged to the hotel sector like companies of other sectors, consider that the strategy assumes

an important role for the success of its activity.

Keywords | Strategy, Strategic Groups, Hotel Establishments.

1. Introducao

Este trabalho foi elaborado ambito de uma
dissertacdo de Mestrado em Gestdo e 0 seu objectivo
foi construir um referencial tedrico Gtil a compreensao
das estratégias competitivas e dos grupos estratégicos,
bem como conhecer a realidade geogréfica onde foi
desenvolvido. Segundo Cabugueira (2005:97), "o
turismo é uma actividade econdmica extremamente
importante, podendo desempenhar um papel decisivo
em termos de desenvolvimento de determinadas
regides, onde, por vezes, ndo existem outras
alternativas para alcangar esse objectivo”. Para Lima
(2006), das vérias 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. A tematica
dos grupos estratégicos tem ocupado um papel
proeminente, tanto no ambito da gestdo estratégica
como no da organizacdo industrial (Mcgee, 2006).
Segundo Porter (1980), as empresas que concorrem
numa determinada indUstria podem apresentar
diferentes estratégias, pelo que uma industria pode
constituir-se por grupos estratégicos que adoptam
estratégias similares em termos de variaveis de
decisao-chave.

Atendendo ao papel crucial que a actividade
turistica detém na RTSE e constatada a insuficiéncia
de estudos de acompanhamento da evolu¢do da
actividade, a escolha do tema de investigagdo recaiu
na categoria de estabelecimentos hoteleiros de
interesse para o turismo. E neste ambito, 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 n&o) de grupos
de empresas que prosseguem estratégias similares
— grupos estratégicos Assim, a andlise estrutural da
componente hoteleira sera desenvolvida através da
aplicagdo 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 estabelecimentos
hoteleiros de interesse para o turismo da RTSE.

0 artigo esta estruturado da seguinte forma: na
primeira seccdo efectua-se uma revisdo da literatura
que permite clarificar um conjunto de conceitos
relacionados com a analise estratégica e grupos
estratégicos. Na segunda seccdo faz-se uma breve
caracterizacao da RTSE, na terceira seccdo aborda-se
a metodologia utilizada e na quarta secgdo analisa-
-se e discute-se os resultados da investigagao.
Por fim, apresenta-se as conclusdes finais, as
limitacdes e propostas para futuras investigagdes.

2. Tipologias estratégicas e grupos
estratégicos

2.1.Tipologias estratégicas

Miles e Snow (1978) descrevem varios tipos
de formas organizacionais, chamados de tipos
estratégicos em que, cada uma das formas é baseada
num padrdo préprio de resposta e adequacdo as



condicbes ambientais, em termos da configuracdo
particular de estratégia, tecnologia, estrutura e
processos. A tipologia estratégica de Miles e Snow
(1978) reduz a maioria dos padrées de comporta-
mentos organizacionais a quatro tipos basicos
que tem a sua propria estratégia adaptativa para
enfrentar as mudancas 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 gestédo
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 situacao
especifica. Porter (1980) identificou trés estratégias
competitivas genéricas internamente consistentes
(que podem ser usadas isoladamente - ‘pura’ ou de
forma combinada) para criar uma posicdo defensiva
a longo prazo e superar 0s concorrentes numa
indUstria, com as quais uma empresa pode enfrentar
com sucesso as forcas competitivas em que actua.
Estas estratégias sao as seguintes; i) estratégia
de lideranca no custo total, ii) estratégia de
diferenciacéo e iii) estratégia de enfoque. Segundo
Porter (1980) esta Ultima tipologia, geralmente
nao 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
diferenciagdo ou lideranca nos custos.

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) verifica-
ram 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
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perspectiva de Miller (1983) é um jogo de estratégias
e tacticas usadas para lidar com as mudancas do
meio envolvente. Para Miller (1983), uma empresa
empreendedora é aquela que se empenha na
inovacdo do produto-mercado, empreende ac¢oes
um tanto arriscadas e é a primeira a surgir com
inovagdes proactivas que vence 0s concorrentes.

Para Lupkim e Dess (1996) a OF 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
incorporacdo num mercado novo ou actual com
um novo produto ou actual, ou ainda, mediante
o lancamento de um novo negdcio. 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 orientacdo estratégica dos empresarios/gestores
que reflecte a voluntariedade de uma empresa em se
empenhar no comportamento empreendedor. A OF
pode ser caracterizada por cinco dimensdes: inovagao,
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 orientacao
estratégica e “desenvolveu um instrumento de
medida para captar as dimensdes da estratégia
empreendedora na investigagdo empirica” (Ferreira,
2007:36). Baseada neste instrumento, Ferreira
(2003) adoptou, no seu estudo, a combinacao
das trés dimensdes de Miller (1983): i) inovacao,
o desenvolvimento de novos ou Unicos produtos,
Servicos ou processos; ii) tomada de risco, uma
vontade para persequir 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 é uma
dimensdo que combina um conjunto de indicadores
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de estilos e praticas de tomada de decisdo. Lupkin
e Dess (1996) afirmam que tais variaveis devem
ser tratadas como varidveis independentes da
orientagao estratégica empreendedora. A busca
de oportunidade, por parte das empresas, varia
dependendo das suas condicdes organizacionais
e do meio envolvente (Ferreira, 2003). De acordo
com Ferreira (2003:78), "é essencial identificar as
dimensdes da estratégia que poderdo reflectir as
praticas, os processos, 0s métodos organizacionais
e 0s 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
agregacdes arbitrarias. Mintzberg (1988) propos
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 sequintes: i) diferenciacdo por
prego, ii) diferenciacdo por imagem, iii) diferenciacdo
por suporte, diferenciacdo por qualidade, v)
diferenciacdo por design e vi) ndo-diferenciacao.

2.2. Grupos estratégicos

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 preocupagdo de
Caves e Porter (1977) que estudaram as implicacdes
da existéncia de estruturas de grupos estaveis,
bem como com o comportamento estratégico das
empresas e examinaram a estrutura da industria.

Caves e Porter (1977) defenderam que as
barreiras a entrada sdo insuficientes para explicar
as diferengas 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 ndo s6 as
barreiras que sdo colocadas a entrada de novos
concorrentes, como também aquelas que se colocam
amudanga 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,
0 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 diferencas. A nocdo de vantagem
competitiva articula a estratégia como intencao
de criar uma barreira especifica de forma a limitar
a entrada ou imitagdo, que permite a criacdo 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 0s 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
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 préximos) o
comportamento de qualquer empresa afecta cada
um dos outros directa ou indirectamente. De acordo
com Mcgee (2006), a variedade dentro de uma
industria é o resultado das diferentes tomadas de
decisGes de investimento das empresas em busca de
vantagens competitivas. Estas decisdes tomadas em
condicdes de incerteza acerca da situacao futura da
empresa, afectam a estrutura da indUstria através do
seu efeito das barreiras a entrada. Também afectam
a natureza da concorréncia dentro da industria pela
criacdo de recursos especificos que diferenciam as
empresas umas das outras.

Nao ha definicdo formal universalmente aceite
para descrever 0 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 decises similares ao longo de todas as
dimensdes estratégicas. McGee e Thomas (1986),
afirmam que uma empresa dentro de um grupo toma

Quadro 1 | Fontes de barreiras a mobilidade
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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 decisdes.
Subjacente a esta definicdo McGee e Thomas (1986)
propdem fontes de barreiras a mobilidade, que
constituem dimensdes-chave para a identificacdo de
grupos estratégicos (Quadro 1).

As barreiras a mobilidade séo o resultado
da existéncia de grupos estratégicos que detém
factores que inibem o movimento de uma empresa
de uma posicdo estratégica para outra posi¢do ou
a expansao de uma empresa de um grupo para
uma posicao noutro grupo. Por isso, as barreiras
a mobilidade sdo essencialmente a limitacdo na
imitacao e reproducdo, agindo como uma barreira
de entrada.

Segundo Hoyt e Sherman (2004) o panorama
competitivo altera-se conforme o resultado da
entrada de novos concorrentes, obsolescéncia
tecnolégica ou mudangas na procura dos clientes e
a capacidade das empresas para se reposicionarem
de uma forma atempada e eficaz. Ao reconhecer

Estratégias Relacionadas com o mercado -

Linha de produtos

— Tecnologias utilizadas
Segmentos de mercado
Canais de distribuicdo
Nome das marcas
Cobertura geografica
Sistemas de vendas

Caracteristicas da oferta -

Economias de escala:

Producéo

Marketing

Administracao
— Processos de producao
— Capacidade de investigacéo e desenvolvimento
— Sistemas de marketing e distribuicdo

Caracteristicas das empresas — Posse da empresa
— Estrutura organizacional
— Sistemas de controlo
— Habilidades de gestao
— Limites da empresa:
Diversificacao
Integracdo vertical
— Dimensao da empresa
— Relacionamento com grupos de influéncia

Fonte: McGee e Thomas (1986:151).
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a influéncia das barreiras a safda da escolha
estratégica, a gestdo pode tornar-se mais sensivel
a0s compromissos que uma empresa faz quando
entra num mercado, e isso é particularmente
relevante nos sectores de tecnologia onde os
custos de entrada inicial de mercado podem ser
relativamente baixos. Os gestores podem optar por
configurar as suas decisdes de investimento, de
modo a reduzirem barreiras de saida da empresa.
Novas estratégias emergentes estdo a ser usadas
e incluem a terceirizacdo de redes de acordos e
aliancas.

Desarbo et al (2009) defendem que o conceito
de grupo estrategico reconhece semelhangas siste-
maticas e diferencas existentes entre as empresas
num sector. Este simples reconhecimento de hete-
rogeneidade competitiva tem imensas implicagoes
para as questdes da gestdo estratégica. Desenvol-
vimentos tedricos recentes no dominio dos grupos
estratégicos, especificamente aqueles relacionados
com grupos cognitivos e a identidade de grupos
estratégicos, parecem sugerir que a composicao dos
grupos estratégicos parece ser estavel ao longo do
tempo e que as empresas co-evoluem nesse grupo
estratégico.

Da mesma opinido, Cheng e Chang (2009)
acrescentam que as diferencas de desempenho entre
grupos estratégicos cognitivos persistem ao longo
do tempo durante os periodos de desaceleracdo
do mercado e de incerteza e que as diferencas
de desempenho ndo existem durante o periodo
de crescimento do mercado. Sugerem ainda que,
a complexidade cognitiva desempenha um papel
importante, especialmente quando as empresas
enfrentam uma procura incerta ou em declinio
inesperado.

Dada a importancia dos grupos estratégicos na
literatura sobre gestao estrategica, Desarbo et al
(2009) acreditam no desenvolvimento de criacdo
de modelos adequados nesta tematica, sendo uma
necessidade de atencdo imediata. Para Cheng e
Chang (2009) em industrias altamente competitivas,
um sensemaking eficaz exige a interpretacdo

de perspectivas multiplas de forma a permitir
que grupos de empresas possam desenvolver
estratégias eficazes de forma sustentar uma
vantagem competitiva.

3. Caracterizacao da regido de turismo da
Serra da Estrela

De acordo com o PITER (2005:3), “qualquer
estudo ou andlise 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,
economica e social que suporta o desenvolvimento
do sector”. Nesse sentido, considera-se importante
comegar por caracterizar e identificar o territério
em causa: a Regido de Turismo da Serra da Estrela
(RTSE). A RTSE geograficamente situa-se no Centro
de Portugal e é constituida pelos concelhos de
Pinhel, Almeida, Fornos de Algodres, Celorico
da Beira, Guarda, Gouveia, Seia, Manteigas,
Belmonte, Trancoso, Oliveira do Hospital, Covilha e
Penamacor.

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 é
necessario ter em linha de conta aspectos e questdes
como acessibilidades, populacdo e economia, bem
como conhecer qual a competitividade do turismo
na regido. 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
preocupacao crescente por parte de diversas
entidades em busca de accbes 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 fixacao
de um conjunto de objectivos e acgbes que visam



rentabilizar os recursos e produtos turisticos da
regido. Para Silva (2008), o desenvolvimento da
actividade turistica deriva de oportunidades de
negdcio geradas pela emergéncia e recrudescimento
de turistas e excursionistas nas povoacoes, atraidos
pelo patriménio histérico e cultural da regido,
incluindo a Historia, os monumentos, a arquitectura
popular, o artesanato e a gastronomia. No PENT
(2006:84) é afirmado que “o pdlo 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 pélo
turistico da Serra da Estrela visa o desenvolvimento
de um destino diversificado em torno da neve, da
natureza e patrimoénio para o mercado nacional,
aproveitando os recursos da Serra, contribuindo para
o desenvolvimento econémico da zona”.

Para Borges e Lima (2006:160), “as especifici-
dades dos territérios de montanha implicam uma
atencao especial no desenvolvimento de qualquer
actividade para si preconizada, em particular para
o turismo”. Os mesmos autores defendem que
os territérios 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, ao mesmo tempo, o

Quadro 2 | Ficha técnica do trabalho de campo
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desenvolvimento de outros produtos turisticos
complementares nos territdrios de montanha”
(Borges e Lima, 2006:161).

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 os niveis de saturacdo 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”.

4. Metodologia da investigacao

A metodologia adoptada no desenvolvimento
da investigacdo, na fase de recolha de dados, exigiu
a utilizacdo de dados primarios, isto é, de dados
recolhidos para o estudo em questdo. Optou-se pela
aplicacdo do método de investigagdo 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
analise de estatistica descritiva univariada, bivariada
e multivariada foi efectuado o estudo dos dados
recolhidos na amostra definida para a investigacéo.
De uma forma resumida, apresenta-se no Quadro 2
a ficha técnica do trabalho de campo.

Area geogrifica

RTSE

Sector de actividade

Hotelaria

Unidade de analise

Estabelecimentos hoteleiros de interesse para o turismo

Tamanho da populacao

31

Recolha de dados

Inquérito por questionario

Periodo do trabalho de campo

Marco a Maio de 2008

Numero de respostas validas da amostra

26

Taxa de resposta

83,87%

Fonte: McGee e Thomas (1986:151).
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Das unidades hoteleiras em estudo 23%
localizam-se na Covilha, 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 0s
concelhos com menos estabelecimentos hoteleiros
em estudo (Quadro 3).

Quadro 3 | Distribuicdo da amostra por concelhos

varidveis utilizadas para caracterizar as estratégias
— utilizando a anélise de clusters hierarquicos pelo
método quantitativo. No quadro 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.

Quadro 4 | Identificacdo dos estabelecimentos

hoteleiros por cluster

| Concelho ‘ Amostra ‘Percentagem|
Almeid 2 769 Identifi- | Estabelecimento
Berlnrrimate ) 769 cacao! hoteleiro Concelho
Celorico da Beira 2 7:69 Cluster 1 1 Hotel Almeida
Covilha 6 23,07 5 Hotel Belmonte
Gouveia 1 3,85 6 Hotel Celorico da Beira
Guarda 5 19,23 7 Hotel Celorico da Beira
Manteigas 1 3,85 9 Hotel Covilhd
Oliveira do Hospital 3 11,54 19 Motel Guarda
Penamacor 1 3,85 21 Hotel Oliveira do Hospital
Seia 2 7,69 24 Hotel-apartamento Seia
Trancoso 1 3,85 25 Hotel Trancoso
Total 26 100,00 Cluster 2 2 Pousada Oliveira do Hospital
4 Pousada Belmonte
" Hotel Covilha
13 Hotel Covilha
16 Hotel Guarda
26 Pousada Manteigas
5. Analise e discussdo dos resultados Cluster3| 3 Pousada Almeida
15 Hotel Gouveia
23 Hotel Seia
Segundo Pestana e Gageiro (2000) a analise ~ |Cluster4| 10 H?tel Covi:Eé
4 . - 12 Estalagem Covilha
de clusters é um procedimento multivariado para 18 Hotel Cuarda
detectar grupos homogéneos nos dados, podendo 20 Hotel rural | Oliveira do Hospital
05 grupos ser constituidos por variaveis ou casos.  |CUster>| 14 Hotel Guarda
17 Hotel-apartamento Guarda

A andlise de clusters pretende organizar um conjunto
de casos em grupos homogéneos, de tal modo que
os individuos pertencentes a um grupo sao 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 os valores
observados das variaveis, sem que seja necessario
definir critérios que classificam os dados que
integram determinado grupo (Aaker et al., 2001).
Para detectar a existéncia de grupos estratégicos
no sector hoteleiro procedemos ao agrupamento
dos estabelecimentos hoteleiros segundo as

De sequida é apresentada uma interpretacdo

da orientacdo estratégica de cada grupo a que o

resultado nos leva a concluir:

i) Cluster 1: "Indiferenciado” — Este grupo consti-
tuido por 38% dos estabelecimentos hoteleiros
inquiridos, rejeita qualquer orientacdo de dife-
renciagdo tanto de produtos/servicos como de

! Para manter a confidencialidade dos dados associamos um
nlmero a um estabelecimento hoteleiro, cuja identificacdo ndo
sera divulgada nesta dissertacdo.



iii)

precos e de mercado. Também ndo apresenta
preocupacdes significativas com a reputacao
do estabelecimento no que diz respeito a quali-
dade 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 ndo
artificial.

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 inovagdo, crescimento e desenvolvimento, di-
ferenciando-se pela oferta de produtos/servicos a
precos competitivos, com qualidade e exceléncia.
Cluster 3: "Inovador” — Este grupo é constituido
por 3 estabelecimentos hoteleiros e fundamen-
talmente visa conseguir uma vantagem estra-
tégica através da inovacdo e da diferenciacdo
produto/servico oferecido. De facto, 2 desses
estabelecimentos hoteleiros sao hotéis que
estdo localizados perto da Serra da Estrela, pelo

Trancoso
B

Celorico da
Beira

RT&D

que devem ter uma estratégia inovadora voltada
para a oferta de produtos/servicos relacionados
com desportos/actividades da neve. Esta estra-
tégia é acompanhada também por uma gestao
de imagem de marca através da qualidade do
servico prestado e do atendimento ao cliente.
Cluster 4: "Especializado” — As estratégias dos
4 estabelecimentos hoteleiros que constituem
este grupo é caracterizada pela concentragdo
em segmentos de mercado especificos, nestes
mercados actuam a pregos competitivos,
apostando em qualidade e exceléncia nos
produtos/servicos oferecidos.

Cluster 5: "Misto” — Este grupo inclui 2 hotéis
e consiste numa combinacdo de enfoque
em segmentos de mercado, na tendéncia da
empresa para projectos de risco, e na inovagdo e
diferenciagdo 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 1.

Penamacor
o

Pinhel

Legenda:
» Grupo ”
A Grupo "Proactivo”
“ Grupo “Inovador”

W Grupo "“Especializado”
@ Grupo “Misto”

Indiferenciado”

Figura 1 | Mapeamento dos grupos estratégicos nos concelhos da RTSE.
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Ao observar-se 0 mapa pode-se verificar que
0 grupo estratégico “Indiferenciado” situa-se 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
orientacao 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
orientacao 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
(Covilha, Guarda e Oliveira do Hospital), abrangendo
4 estabelecimentos hoteleiros, sendo que na Covilhd
existe 2 com esta orientacdo estratégica. E por fim,
0 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),
sequido 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.

6. Conclusodes

Ap6s uma analise 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 direccdo estratégica definida. Destacam-se
pelo menos 2 grupos estratégicos empreendedores
orientados pela inovacdo e pela proactividade.
As estratégias de diferenciagdo em precos compe-
titivos, 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 séo
as mais adequadas para caracterizar as estratégias
sequidas pelas empresas do sector dos servicos, em
particular no sector hoteleiro.

De uma forma geral, houve algumas limitagdes
no presente estudo, a primeira limitacdo advém
da prépria delimitacdo do objecto de estudo.
A dimensdo reduzida da populacdo em estudo
originou muitas limitacdes aquando da escolha e
aplicacdo das técnicas estatisticas, pois o tamanho
é um requisito importante para a aplicabilidade de
algumas técnicas. A segunda limitacdo, relativa a
metodologia, resultou dos métodos de obtencao
dos dados escolhidos: o questionario. A terceira
esta aliada, ao facto de ndo haver uma abertura no
fornecimento de informacdes e dados importantes a
elaboracdo ao estudo.

As estratégias seguidas pelos estabelecimentos
hoteleiros de interesse para o turismo da RTSE sdo
um campo vasto e carente de investigagdo. Esta
investigacao pode ser vista como um pequeno
passo dado para o estudo das estratégias na RTSE,
e em particular, para a zona turistica da Serra
da Estrela. Neste sentido, existe ainda muito por
se investigar sobre esta tematica aplicada nesta
realidade territorial. O facto de néo se verificarem
estratégias puras relativamente as tipologias
consideradas, seria interessante estudar se isso
estara relacionado pelo facto das mesmas terem
sido desenvolvidas e concebidas segundo os autores
para sectores industriais. Investigar se os destinos
turisticos influenciam as estratégias adoptadas



pelos estabelecimentos hoteleiros fazendo uma
comparacao com outro destino, também seria uma
forma de contribuir para esta tematica.

Com a alteracdo do regime juridico das areas
regionais do turismo e de acordo com o PIT
— Programa de Interven¢do do Turismo (2007),
a RTSE foi recentemente integrada no Pdlo 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, Fundao,
Gouveia, Guarda, Manteigas, Méda, Pinhel, Sabugal,
Seia e Trancoso. O objectivo deste organismo é de
competir a valorizacdo 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 sera importante num futuro préximo saber
0 que se adivinha em termos de desenvolvimento
estratégico turistico para a regido.
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