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Resumo

Este estudo teve como objetivo verificar o comportamento estratégico adotado pelos administra-
dores de hotéis de Florianópolis, SC, segundo a tipologia de Miles e Snow (1978). Optou-se pela aborda-
gem quantitativa e descritiva, utilizando-se, para coleta dos dados, questionários fechados. Os resultados
demonstraram que 45% dos administradores de hotéis de Florianópolis adotam comportamentos prospec-
tores; 31%, analistas; 19%, reativos e 5%, defensivos. Conclui-se, portanto, que os administradores ado-
tam, em sua maioria, comportamentos prospectores, que se caracterizam pela busca de novos mercados e
introdução de novos produtos e serviços aos clientes, salientando-se que, de um modo geral, foram pre-
ponderantes os comportamentos prospectores e analistas que, somados, perfizeram um percentual de 77%
dos comportamentos identificados.

Palavras-chave: Setor hoteleiro. Comportamento. Estratégia organizacional.

Abstract

The study was to verify the strategic behavior adopted by administrators hotels Florianópolis-SC,
Brazil, according to the typology of Miles and Snow (1978). The search is characterized as a quantitative,
survey-type, it has a population of 22 hotels located in Florianopolis-SC, Brazil, falling between three and five
stars. We opted for the quantitative and descriptive approach, using for data collection, closed questions. The
results showed that 45% of Florianópolis hotels administrators adopt behaviors Surveyors, 31% Analysts, 19%
Reactives and Defensives 5%. The conclusion is that administrators adopt mostly Prospectors behaviors that
are characterized by the pursuit of new markets and introduction of new products and services to customers.

Keywords: Strategic Behavior. Organizational Behavior. Typology of Miles and Snow. Organizational
strategy and Hospitality Industry
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INTRODUÇÃO

As organizações têm apresentado, nos últimos tempos, significativas transformações em
seu comportamento e, ao contrário da administração clássica, que considera as organizações
como um sistema fechado, sendo que tudo é concebido como funcional e previsível, a teoria
organizacional contemporânea assume uma perspectiva bem mais ampla das organizações,
que são vistas como sistemas abertos.

 Ao examinarem a relação entre estratégia e comportamentos gerenciais, Gupta e
Govindarajan (1982) verificaram que as mudanças sugerem novas formas de organizar e con-
duzir as empresas, seja em termos de estratégia ou gestão, seja na administração com maior
propensão ao risco e tolerância à ambiguidade por aqueles que estavam fortemente associados
às estratégias e também eram os que tinham uma melhor performance.

Dill (1958) foi um dos primeiros a estudar o comportamento organizacional e dar im-
portância às influências do ambiente sobre a ação gerencial. Posteriormente, outros trabalhos
também trataram desse assunto e, mesmo com enfoques diferentes, todos são unânimes em
reconhecer sua importância.

Chandler (1962), Emery e Trist (1965), Duncan (1972), Lawrence e Lorch (1973) e Katz
e Kahn (1987) trabalharam com o enfoque de que o comportamento das organizações é deter-
minado pelas ações do meio em que atuam. Dentre os que entendem que as organizações são
selecionadas por serem mais aptas, destaca-se o trabalho de Hannan e Freeman (1977). Nos
estudos em que se preconiza que os administradores adotam comportamentos e buscam enten-
der seu ambiente e tomar decisões estratégicas que visam obter os recursos de que necessitam,
foram notórios os trabalhos de Child (1972) e Pfeffer e Salancik (1978). Outros autores, como
Zucker (1987) e Powel e DiMaggio (1991) entendem que as pressões fazem com que, com o
tempo, o comportamento das organizações, em um determinado ambiente, pareça igual. Den-
tre os trabalhos que evidenciam que as organizações devem buscar modelos de comportamen-
to que as permitam garantir a congruência entre a estrutura, a forma de condução e os fatores
contingenciais internos e externos, encontram-se o de 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 dinâmica precisa ser analisada sob a ótica das transações contínuas com o meio que o
ampara, porque é a partir das interpretações dos fenômenos ambientais que a organização
deverá adotar posturas de adaptação estratégica.

Segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1993), a relação entre organização e estratégia
seria mediada por fatores que afetariam a percepção, a interpretação e o comportamento dos
agentes organizacionais em relação às pressões contextuais. Nesta mesma linha, Rossetto (1998)
estudou o processo de adaptação estratégica de três empresas do setor da construção civil e
percebeu que o comportamento das organizações está relacionado com a percepção que seus
gestores têm do ambiente no qual atuam.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o estudo do comportamento das organiza-
ções é importante, como também é preferível concentrar-se no ambiente e ter uma leitura,
mesmo que aproximada, dos fatos a ter que se submeter às suas incertezas, pois, segundo
Cusumano e Markides (2002), é difícil reverter as grandes decisões, porque elas envolvem um
sério comprometimento de capital e de pessoal.

Se o momento é de incertezas, então as atenções para a orientação estratégica devem
ser prioridades da administração (JABNOUN; KHALIFAH; YUSUF, 2003).  Percebe-se, portanto,
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que independentemente do tipo de comportamento adotado pelas organizações, elas estarão
sempre diante de novas situações, proporcionadas pelos ambientes e seus agentes.

Tan e Tan (2005) investigaram, por 12 anos, a adaptação estratégica em organizações
chinesas, concluindo que os comportamentos são moderados por estágios durante a transição
pela qual as organizações passam e que especificamente as firmas mais jovens são mais proativas
que as organizações mais antigas.

Por sua vez, Frishammar (2006) salienta que muitos livros e artigos afirmam que as estra-
tégias organizacionais são importantes. O autor apresenta uma revisão das diferentes perspec-
tivas de investigação estratégicas, sugerindo que a perspectiva adaptativa é a que proporciona
uma melhor contribuição para seu entendimento, porém recomenda que seja mais prudente
utilizar uma integração das características das diferentes perspectivas, a fim de superar as limi-
tações de um único modelo.

Dessa maneira, após destacar a importância de estudar o comportamento estratégico
das organizações, este artigo verifica quais os comportamentos adotados pelos administradores
de hotéis em Florianópolis, SC, segundo a tipologia de Miles e Snow.

2 COMPORTAMENTO ESTRATÉGICO

Muitas teorias estudaram o comportamento organizacional, segundo Miles e Snow (1978),
no entanto nenhuma delas, conforme os autores, contempla todas as formas de comportamento
encontradas nas organizações. Este fato ocorre porque as organizações são muito diversificadas,
mutáveis e complexas.

Caves e Porter (1977), ao abordarem os aspectos das mudanças de comportamento
organizacional, sugerem que as decisões que implicam comportamentos estratégicos a serem
adotados pelas organizações são ainda mais importantes quando estão em um mercado alta-
mente competitivo, fragmentado e com profundas mudanças.

Grant (1996) propõe que, como a estratégia está relacionada tanto ao crescente dina-
mismo quanto à complexidade organizacional, o comportamento seria a base desse processo,
possibilitando que os administradores definam seus objetivos com base em suas experiências
anteriores, muitas vezes pressionadas por situações extremamente complexas.

Ghemawat (2000) sugere que pesquisas sobre o comportamento estratégico dos ad-
ministradores, que levam às mudanças organizacionais de sucesso, indicam forte senso de insa-
tisfação com o status quo, um poderoso indicativo daquilo que pode ser realizado, que, muitas
vezes, envolve mudanças de pessoas e da estrutura organizacional.

Apesar de muito ter-se falado que as empresas devem pensar e agir taticamente, exis-
tem, ainda, muitas falhas da alta administração em atuar de maneira estratégica. Este fato é
comprovado por Rossetto (1998), em trabalho realizado no setor da construção civil. O autor
ressalta que, no processo de formulação das estratégias, o líder não agiu de forma articulada,
mas sim de maneira não planejada, sendo que as estratégias surgiram, na sua grande maioria,
de mudanças emergentes. Para gerenciar esse processo, ele não planejou estratégias, mas reco-
nheceu e interveio quando necessário.

A pesquisa de Costa e Teare (2000) comparando a atuação de redes hoteleiras portu-
guesas constatou que os comportamentos investigativos eram mais frequentes naquelas organi-
zações onde havia estratégias formalizadas do que naquelas em que a estratégia era desenvol-
vida informalmente, através apenas da visão dos altos executivos.

Em trabalho realizado na Índia, durante a liberação econômica do país, Ray Sougata
(2004) estudou o comportamento estratégico adotado pelas empresas e verificou que aquelas
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que reconheceram antecipadamente as mudanças, favoráveis ou não, aumentaram sua escala
de negócios, promoveram a diversificação, reorganizaram sua carteira de clientes e moderni-
zaram suas instalações e tecnologia, alcançando desempenho superior em relação às demais.

Para Olson, Slater e Hult (2005), o desempenho da firma é determinado pela forma
eficaz e eficiente de implementar suas estratégias de negócios, sobretudo a adoção de compor-
tamentos de orientação ao cliente, a análise de seus concorrentes, a percepção e adoção das
inovações pertinentes e a forma de lidar com os custos de gestão. Os autores estudaram o
comportamento de 222 gestores e verificaram que, para cada tipo de estratégia a ser adotada,
existem diferentes tipos de comportamentos de sucesso.

Zúñiga-Vicente e Vicente-Lorente (2006) estudaram o efeito de movimentos estratégi-
cos ou mudança estratégica e a probabilidade de sobrevivência de bancos espanhóis que se
submeteram a transformações radicais em seus ambientes. Os autores testaram duas perspecti-
vas teóricas: a visão de adaptação (gerenciamento estratégico clássico e capacidades dinâmi-
cas) e a abordagem ecológica. Os resultados confirmaram a sobreposição das unidades que
atuavam com os modelos estratégicos clássicos, em relação aos que se utilizavam da abordagem
ecológica, como aqueles com maior probabilidade de sobrevivência organizacional.

Nesse sentido, percebe-se que o propósito da estratégia é especificar os tipos de comporta-
mentos a serem adotados para sua adaptação ou mudança. Portanto, o entendimento do comporta-
mento, objeto de estudo deste trabalho, passa pelo entendimento da estratégia organizacional, uma
vez que esta guiará as decisões necessárias para o alcance da visão de futuro.

O trabalho de Miles e Snow (1978), muito utilizado para a compreensão da estratégia
organizacional, classifica as posturas estratégicas em prospectoras, analistas, defensivas e reativas.
Ao apoiar-se nesses autores, Hambrick (1983) examinou as tendências do desempenho dos
estilos prospector e defensor em ambientes diferentes e concluiu que tanto o prospector quan-
to o defensor diferiam em suas tendências de desempenho dependendo da natureza do ambi-
ente, ou seja, a escolha da estratégia deve ser em função das exigências do ambiente e do tipo
de desempenho que se deseja naquele momento.

Outros autores que se basearam em Miles e Snow (1978) foram Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990). Para eles, embora haja muitos trabalhos que tenham se utilizado do conhe-
cimento sobre os arquétipos estratégicos, há, ainda, a necessidade de mais pesquisas na área,
sobretudo porque muitas das pesquisas realizadas procuram excluir de sua análise o tipo reativo.

Para Zahra e Pearce II (1990), a tipologia de Miles e Snow é uma das mais populares
classificações de estratégias ao nível de negócios. Consequentemente, grande atenção é dada
ao exame da validade de pesquisas usadas na sua defesa. Zahra e Pearce II (1990) realizaram
uma análise de pesquisas sobre o uso da tipologia com foco em quatro questões: na identifica-
ção da natureza dos tipos estratégicos; testando as previsões tipológicas no que concerne a
dimensões do “ciclo adaptativo”; na ligação entre estratégia e ambiente; e nas diferenças de
desempenho entre tipos estratégicos.

Gimenez et al. (1999) verificaram, em 107 empresas de Londrina, PR, as escolhas estra-
tégicas adotadas pelos gestores, constatando que havia ocorrência dos quatro tipos estratégicos
de Miles e Snow, sendo o desempenho do tipo reativo o menos eficaz em termos de cresci-
mento organizacional, e que havia, nessas empresas, uma frequência maior do tipo analista.

Gimenez (2000) salienta que, apesar de a tipologia de Miles e Snow ter sido desenvol-
vida há algum tempo (1978), ela tem grande importância para a compreensão do comporta-
mento organizacional, porque especifica o relacionamento entre estratégia, estrutura e proces-
sos de uma forma que permite a identificação das organizações como um todo em interação
com seus ambientes.  Segundo o autor, a teoria de Miles e Snow tem sido amplamente testada
nos mais diversos ambientes empresariais e tem denotado possuir qualidades muito boas em
termos de codificação e predição.
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Slater e Olson (2001) associaram a tipologia de Miles e Snow às estratégias de marketing
em unidades estratégicas de negócios. A taxonomia desenvolvida pelos autores foi denominada
marqueteiros agressivos, marqueteiros de massa, minimizadores de marketing e marqueteiros
de valor. As performances superiores foram alcançadas por aqueles que associaram fortemente
as estratégias de marketing com os tipos estratégicos de Miles e Snow.

Hambrick (2003) confirma a importância da tipologia de Miles e Snow pelo profundo
efeito causado nos campos do gerenciamento estratégico e da teoria organizacional. Segundo o
autor, estudiosos têm confiado profundamente nessa tipologia para o desenvolvimento de ferra-
mentas práticas, e muitos gerentes têm sido influenciados por ela.

Castle (2003) utilizou a tipologia de Miles e Snow para averiguar as respostas estratégi-
cas de enfermeiros atuando em ambiente de mudança, verificando se as respostas estratégicas
estavam associadas às performances e à qualidade dos serviços prestados pelos enfermeiros. O
autor percebeu que aqueles que adotaram 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, foram realizados
por Arragón-Sanchez e Sánchez-Marín (2005) em empresas espanholas.  Os autores investiga-
ram a orientação estratégica e suas consequências para a eficiência empresarial, relacionando
esta orientação com aspectos gerenciais, como: posição tecnológica, inovação, estrutura orgâ-
nica e gestão de recursos humanos.

A tipologia de Miles e Snow também serviu de modelo para que alguns autores desen-
volvessem suas próprias tipologias. Desarbo et al. (2005) criaram seu próprio modelo de pesqui-
sa, também formado por quatro tipos estratégicos, que foram assim definidos: grupo 1, formado
por firmas prospectoras com forças tecnológicas, mas com relativas fraquezas mercadológicas,
exemplificado por um modelo empresarial asiático; grupo 2, formado por firmas defensivas
com habilidades de marketing, que operam em ambientes relativamente incertos; grupo 3,
formado por firmas que unem forças mercadológicas e gerenciais, exemplificado pelo modelo
empresarial americano, em que se encontram firmas que apresentam mais características ana-
líticas, mas com algumas características prospectoras e defensoras; e grupo 4, formado unifor-
memente por empresas prospectoras e analíticas, exemplificado por empresas que apresentam
características tanto americanas como asiáticas, pois estas não são fortes somente em marketing
e gestão, mas também em capacidades tecnológicas. Este último grupo foi chamado pelos auto-
res de firmas equilibradamente prospectoras.

Outro autor que se utilizou do modelo de Miles e Snow foi Gurkov (2007). Ele combi-
nou a tipologia de Miles e Snow com a abordagem de Bowman e Faulkner (1997), desenvolven-
do posturas que envolveram aspectos da competitividade e inovação e que denominou de:

– outsider: baixa qualidade, preço, inovação, poucas competências e alto custo;
– coast defender: baixa qualidade, preço, custo, poucas competências e moderada ino-

vação;
– quality defender: alta qualidade, preço e competências e custos e inovação modera-

da;
– analyzer: alta qualidade, preço, competências e custos e moderada inovação;
– prospector: alta qualidade, competências e inovação e preço e custo baixos; e
– monopolist: qualidade e preço relativos, custo e competências variáveis e inovação

reprimida. Esse modelo foi aplicado, através de uma survey, em cerca de 600 firmas russas, para
descrever os arquétipos estratégicos dominantes no país.

Ao referenciar o uso de uma determinada tipologia na realização de uma pesquisa,
Hambrick (1984) salienta que ela busca concentrar o foco e melhor relacionar as variáveis
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encontradas e que a importância da utilização de tipologias está na redução do vasto leque de
combinações que um pesquisador teria que considerar.

A tipologia de comportamento estratégico de Miles e Snow, utilizada neste trabalho,
pode ser mais bem compreendida a partir de cinco características básicas: a coalizão dominan-
te, a percepção dos membros da coalizão dominante, a segmentação, o monitoramento do
ambiente externo e as restrições dinâmicas.

A coalizão dominante é constituída pelas pessoas responsáveis pela tomada de decisão
organizacional e tem como responsabilidade a busca da solução dos problemas organizacionais.
A percepção do ambiente organizacional, por sua vez, é dada pela interpretação que a coalizão
dominante tem deste mesmo ambiente. Já a segmentação corresponde à fragmentação ou à
partição do ambiente a partir da percepção dos decisores organizacionais e da distribuição dos
componentes ambientais às várias unidades organizacionais, os quais serão alocados de acordo
com a sua importância estratégica. O monitoramento do ambiente externo refere-se à respon-
sabilidade da coalizão dominante em vigiar aqueles elementos do ambiente que são mais críti-
cos para a organização. O exame desses elementos é que constituirá a base para as opções
estratégicas da organização.

As restrições dinâmicas, por fim, segundo Miles e Snow (1978), são aqueles fatores
relativos ao passado da organização e aos aspectos organizacionais atuais, como a estratégia, a
estrutura e o desempenho, que acabam limitando as ações organizacionais. As restrições exis-
tentes podem ser atenuadas ou removidas por meio da alteração da estratégia, sendo que qual-
quer outra direção escolhida trará em seu bojo novas restrições.

Existe outro fator, para Miles e Snow (1978), que também contribui para a melhor com-
preensão do processo de escolha estratégica ou de adaptação organizacional, a análise do ciclo
adaptativo. Os autores explicam que esse ciclo, embora existente em todas as organizações,
seja, talvez, melhor identificado em novas organizações ou naquelas que passam por rápido
crescimento, ou ainda nas que saíram recentemente de uma grande crise.

O dinâmico processo de adaptação organizacional (ciclo adaptativo), de acordo com
Miles e Snow (1978), pode ser separado em três problemas que os administradores devem
constantemente resolver:

a) problema empresarial: tanto em novas quanto em já existentes organizações, a solu-
ção para o problema empreendedor é indicada pela aceitação gerencial de um particular do-
mínio de produto-mercado. Esta aceitação se torna evidente quando o administrador decide
comprometer recursos para atingir objetivos relativos à solução empresarial;

b) problema de engenharia: envolve a criação de um sistema que ponha em operação a
solução administrativa para o problema empreendedor. A criação de cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produção e distribuição dos
produtos/serviços escolhidos;

c) problema administrativo: envolve a redução da incerteza no sistema organizacional
ou a racionalização e estabilização das atividades que prosperamente resolveram problemas
enfrentados pela organização durante as fases empreendedora e de engenharia. Também en-
volve a formulação e implementação de processos que permitirão à organização continuar
evoluindo.

Os autores enfatizam o que seria uma filosofia de comportamento da organização, ba-
seada no tratamento de problemas empreendedores, de engenharia e administrativos. Cada
um desses problemas exige uma configuração particular de tecnologia, estrutura e processos,
consistente com sua estratégia de mercado.  Essa particularidade pode ser mais bem visualizada
na figura 1.
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Figura 1 - Ciclo adaptativo
Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).

Com o propósito de adaptação da organização ao seu ambiente, o modelo estratégico
desenvolvido por Miles e Snow (1978) focaliza o processo de adaptação organizacional, expres-
so através da inter-relação entre estratégia, estrutura e processos. Dois elementos básicos com-
põem esse modelo: uma abordagem geral do processo de adaptação, especificando as princi-
pais linhas de decisão que uma empresa deve tomar, de forma a se manter alinhada e ajustada
ao seu ambiente; e uma tipologia organizacional, retratando os diferentes padrões de compor-
tamento adaptativo utilizados pelas empresas.

Essa tipologia classifica as unidades de negócio em quatro categorias: prospectoras, de-
fensoras, analisadoras e reativas, conforme quadro 1.

Comportamento Estratégico

Prospector

As empresas buscam as oportunidades no mercado

experimentando respostas às tendências do

ambiente. Criam incertezas e mudanças, às quais

os concorrentes devem responder.

Comportamento Estratégico

Analítico

Operam em dois tipos de domínios produto -

mercado. Os estrategistas organizacionais

observam as novas ideias dos concorrentes,

adotando rapidamente aquelas que aparentam

ser mais promissoras.

Comportamento Estratégico

Reativo

Os estrategistas percebem as alterações do

ambiente e suas incertezas, mas, pela inexistência

de uma relação estratégia -estrutura, raramente

realizam ajustes, a não ser que forçados por

pressões ambientais.

Comportamento Estratégico

Defensivo

Possuem um estreito domínio produto -

mercado, seus executivos são altamente

especializados em determinadas áreas de

operações, mas não procuram oportunidades

fora de seu domínio. Raramente necessitam de

ajustes na sua estrutura, operações e tecnologia;

pelo contrário, dedicam atenção à sua melhoria.

Quadro1- Tipologia de Miles e Snow (1978)
Fonte: Miles e Snow (1978).
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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 meca-
nismos para observar o ambiente, os acontecimentos e as tendências. Uma vez que as ativida-
des de varredura não se limitam ao seu domínio corrente, os prospectores tendem a ser os
precursores de inovações. A reputação de inovador é normalmente essencial para o sucesso do
prospector, à medida que lhe permite cativar os clientes ávidos por novidades (MILES; SNOW,
1978).

Para o prospector, o problema empreendedor de como localizar e explorar novas opor-
tunidades de produto e mercado é preponderante, ficando a solução condicionada ao compos-
to de produtos atual e futuro. O problema de engenharia reside em como evitar comprometi-
mentos de longo prazo com relação a uma dada tecnologia, o que pode ser resolvido com a
utilização de múltiplas tecnologias, com baixo emprego de rotina e mecanização. Já o problema
administrativo está em facilitar as operações, em vez de controlá-las. Assim, o sistema adminis-
trativo deve ser capaz de distribuir e coordenar recursos entre as unidades de negócio e os
projetos e não de planejar e controlar as operações da empresa como um todo.

Os defensores apresentam uma visão mais conservadora no tocante ao desenvolvimen-
to de produtos e mercados e procuram garantir uma posição segura e estável no seu domínio
produto-mercado. Raramente introduzem novidades tecnológicas, procurando competir em
dimensões como preço ou qualidade dos produtos atuais, delimitando e isolando para si um
espaço estável do mercado.

Seu problema de engenharia está na produção de bens e serviços da forma mais efici-
ente possível e pode ser resolvido através da adoção de uma tecnologia núcleo, altamente
eficiente. O problema administrativo de como alcançar controle severo da organização, de
forma a garantir eficiência, é tratado através da implementação de controles centralizados e da
ênfase em determinadas áreas funcionais, como as de finanças e produção. O grande risco do
defensor reside na possibilidade de o ambiente sofrer uma mudança para a qual sua tecnologia
não esteja adaptada.

Já os analisadores são uma mistura de prospectores e defensores: ao mesmo tempo em
que se envolvem na exploração de novos produtos e mercados, também procuram manter um
domínio estável de produtos e clientes,  a partir de suas principais competências e habilida-
des, além de procurarem minimizar o risco sem abrir mão de oportunidades. Seu problema
empresarial está em como identificar e explorar novas oportunidades de produto e mercado,
mantendo uma base firme de produtos e clientes tradicionais.

O problema de engenharia passa a ser o de como alcançar e garantir um equilíbrio
entre as demandas conflitantes por flexibilidade e estabilidade tecnológica. Similarmente, seu
problema administrativo é o de como criar estruturas e processos diferenciados, de forma a
acomodar, ao mesmo tempo, as áreas dinâmicas e estáticas da empresa. Os principais riscos
incorridos pelo analisador referem-se à possível ineficiência advinda da adoção de tecnologias
diferenciadas.

Por fim, os reativos representam um “fracasso” estratégico, à medida que exibem in-
consistências 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 pu-
ros.

Esse tipo estratégico somente se sustentaria, no tempo, em ambientes monopolíticos ou
regulados. Em outros ambientes ou a empresa implementa adequadamente um dos outros tipos
estratégicos ou sucumbe às pressões dos concorrentes e dos clientes. Não é um tipo estratégico
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puro, mas residual, não congruente com a postura de resposta ao ambiente. A ausência de uma
orientação consistente faz com que eles reajam às pressões ambientais apenas quando força-
dos.

Para Miles e Snow (1978), a sua tipologia pode compreender o comportamento estraté-
gico de cada organização, com a predominância de um tipo específico. Salienta-se, porém,
que as empresas não são puramente um dos tipos determinados pelos autores. O comporta-
mento puro existe apenas para bases conceituais, mas, na prática, o comportamento é bem
mais complexo, fazendo com que a classificação seja realizada em termos de predominância
de padrões de comportamento.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza por um estudo quantitativo do tipo survey e, quanto aos
fins, foi descritiva. A população consultada foi de 22 hotéis situados em Florianópolis, classifica-
dos entre três e cinco estrelas.

Os dados foram coletados por meio de questionário com perguntas fechadas, o que
permitiu o acesso às informações necessárias para a consecução deste trabalho, como a identi-
ficação do comportamento estratégico, classificado como prospector, analista, reativos e defen-
sivo.  Um questionário deve, segundo Malhotra (2001), possibilitar o entendimento das ques-
tões, devendo, para isso, ter forma e vocabulário adequados aos propósitos da mensuração, e a
medida deve representar a substância ou o conteúdo daquilo que se quer medir.

O questionário aplicado, que identificou o comportamento estratégico adotado pelos
administradores de hotéis, em um período de cinco anos, teve como base o modelo adaptado
de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), dos tipos estratégicos de Miles e Snow.

Ao referenciar o uso de uma determinada tipologia na realização de uma pesquisa,
Hambrick (1984) salienta que ela busca concentrar o foco e melhor relacionar as variáveis
encontradas e que a importância da utilização de tipologias está na redução do vasto leque de
combinações 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
identificada, cada variável pode ser testada e expandida por pesquisadores que tendem a reve-
lar sua preferência por um determinado conjunto dessas variáveis.

Para a organização dos dados, foi utilizado o software Excel e o Statistica 6.0. A planilha
eletrônica Excel possibilitou a elaboração de tabelas e gráficos e, pela facilidade de
operacionalização, permitiu a importação da tabela de dados para o Statistica, com o qual se
efetuou a análise em componentes principais, enquanto método da análise multivariada. A
análise multivariada é um conjunto de métodos estatísticos que permite a análise simultânea de
medidas múltiplas para cada indivíduo ou objeto em análise, sendo que o método de compo-
nentes principais possibilitou reconhecer as associações entre as variáveis que se desejava estu-
dar e as semelhanças entre os hotéis.

Já o método da análise dos componentes principais, segundo Reis (1997), é um proce-
dimento estatístico multivariado que permite transformar um conjunto de variáveis iniciais,
correlacionadas entre si, em um outro conjunto de variáveis hipotéticas não correlacionadas
(ortogonais). A análise se efetua por meio da criação de novas variáveis hipotéticas, resultantes
de combinações lineares das variáveis originais que, por restrições no procedimento algébrico,
são ordenadas de maneira decrescente, segundo a informação que recuperam da base de
dados, e são geradas para serem independentes entre si. Ainda, no método de componentes
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principais, podem-se distinguir, na análise fatorial, os fatores comuns e específicos, sendo seu
objetivo principal explicar, da melhor forma possível, a variância 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 às variáveis e
chamada matriz de cargas fatoriais e outra relacionada aos casos ou hotéis, chamada matriz de
escores fatoriais, permitindo reconhecer as associações entre as variáveis que se desejava estu-
dar e as semelhanças entre os hotéis.

4 ANÁLISE DO COMPORTAMENTO

Nesta seção, será realizada a análise dos comportamentos estratégicos adotados pelos
administradores de hotéis. Para que se tenha um melhor detalhamento das informações, serão,
primeiramente, analisados separadamente os comportamentos adotados segundo o ciclo
adaptativo de Miles e Snow, que estão relacionados aos três problemas aos quais se referem:
empresarial, de engenharia e administrativo. Posteriormente, será apresentado o comporta-
mento geral adotado pelos administradores.

A primeira dimensão a ser analisada é a dimensão empresarial, que está relacionada aos
aspectos do domínio 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 estão representados na tabela 1 e no gráfico 1,
representativos do comportamento adotado pelos administradores de hotéis.

Tabela 1 - Problema empresarial

Prospector Analista Reativo DefensivoProblema
empresarial

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Domínio de
produto-
mercado

8 36% 2 9% 7 32% 5 23%

Postura de
sucesso

4 18% 12 54,5% 5 23% 1 4,5%

Monitoramento
ambiental

8 36.5% 8 36.5% 3 13,5% 3 13.5%

Crescimento

GERAL

10 45,5%

34%

10 45,5%

37%

1 4,5%

18%

1 4,5%

11%

Fonte: dados da pesquisa.
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Gráfico 1 - Problema empresarial
Fonte: dados da pesquisa.

   Resultado 1: a análise conjunta das dimensões do problema empresarial
   demonstrou que houve uma predominância do comportamento estratégico
   analista, sendo seguido pelos comportamentos prospector, reativo  e
   defensivo.

A segunda dimensão apresentada é aquela que tem relação com o problema de enge-
nharia, sendo que esse problema envolve a criação de um sistema que ponha em operação a
solução administrativa para o problema empreendedor, já que cada sistema requer
gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produção e distribuição dos
produtos/serviços escolhidos. Essa dimensão abrange os objetivos tecnológicos, a amplitude
tecnológica e o anteparo tecnológico e está representada pela tabela 2 e gráfico 2.

Tabela 2 - Problema de engenharia

Prospector Analista Reativo DefensivoProblema de
engenharia

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Objetivos
tecnológicos

4 18% 15 68,5% 3 13,5% 0 0

Amplitude
tecnológica

12 54,5% 1 4,5% 6 27,5% 3 13,5%

Anteparo
tecnológico

GERAL

9 41%

38%

4 18,5%

30%

3 13,5%

18%

6 27%

14%

Fonte: dados da pesquisa.
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Gráfico 2 - Problema de engenharia
Fonte: dados da pesquisa.

Resultado 2: em análise conjunta das dimensões do problema de engenharia,
percebeu-se que houve uma predominância do comportamento estratégico
prospector, seguido pelos comportamentos analista, reativo e defensivo.

Por último, são analisados os problemas administrativos, que consistem em reduzir a
incerteza no sistema organizacional ou racionalizar e estabilizar atividades que prosperamente
resolveram problemas enfrentados pela organização durante as fases empreendedoras e de
engenharia, o que também envolve formular e implementar processos que permitirão à organi-
zação continuar evoluindo. Esse problema é composto pelas dimensões coalizão dominante,
planejamento, estrutura e controle e está representado pela tabela e gráfico 3.

Tabela 3 - Problema administrativo

Prospector Analista Reativo DefensivoProblema
administrativo

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Coalizão
dominante

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%

Controle

GERAL

9 41,5%

40%

5 22,5%

27%

2 9%

9%

6 27%

24%

Fonte: dados da pesquisa.
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Gráfico 3 - Problema administrativo
Fonte: dados da pesquisa.

Resultado 3: a análise conjunta das dimensões do problema  administrativo demons-
trou que houve uma predominância do  comportamento estratégico prospector, segui-
do pelos comportamentos analista, reativo e defensivo.

 A partir do levantamento dos dados dos problemas do ciclo adaptativo de Miles e Snow,
pode-se realizar uma síntese dos problemas empresarial, de engenharia e administrativo, per-
cebendo-se que houve uma sobreposição do comportamento prospector sobre os demais. Isto
implica dizer que são predominantes as atitudes criativas e inovadoras para entrar em novos
mercados, que existe a disponibilidade dos recursos necessários para a criação de novos produ-
tos e serviços e para entrar em novos mercados, bem como existe a preocupação com e a
capacidade para reduzir as incertezas, racionalizar e estabilizar as atividades que possam resol-
ver os problemas enfrentados nas fases empresarial e de engenharia.

Entretanto, também houve uma grande incidência de repostas que identificam o com-
portamento analista, sendo que teve destaque para as variáveis que estão relacionadas às ques-
tões de objetivos tecnológicos. Este fato faz com que os administradores deem prioridade à
manutenção dos custos sob controle e, seletivamente, à geração de novos produtos e serviços e
à entrada em novos mercados.

Quanto aos demais comportamentos, em uma análise geral, pode-se notar que não
houve, em nenhum momento, tanto para o reativo quanto para o defensivo, uma sobreposição
sobre os comportamentos prospector ou analista. Porém, quanto ao comportamento reativo,
pode-se dizer foi dada uma atenção maior para os aspectos relacionados com os serviços que
estavam sendo modificados conforme as necessidades do mercado e de desenvolvimento de
habilidades em relação aos termos que estejam próximos dos clientes e mercados. A mesma
análise pode ser feita em relação ao comportamento defensivo, porém para as variáveis que
envolvem as questões relacionadas com as habilidades em realizar um limitado número de
atividades bem feitas, identificar soluções para os atuais problemas e se manter no mercado e
ter as decisões altamente centralizadas através de relatórios de faturamento.
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Em relação ao comportamento geral, adotado pelos administradores de hotéis de
Florianópolis nos últimos cinco anos, ele pode ser visualizado na tabela 4 e no gráfico 4.

Tabela 4 - Comportamentos adaptativos

Comportamento Freq. Freq.
acumulada

Freq. relativa Freq. relativa acumulada

Prospector 10 10 45,5% 45,5

Analista 7 17 31,5% 77

Reativo 4 21 18,5% 95,5

Defensivo 1 22 4,5% 100

Fonte: dados da pesquisa.

Gráfico 4 - Comportamento estratégico geral
Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que, de um modo geral, para os comportamentos adotados pelos adminis-
tradores de hotéis de Florianópolis, existe uma preponderância do comportamento prospector,
com uma frequência de 45,5%, sendo seguido pelo comportamento analista, com 31,5%, reativo,
com 18,5% e pelo comportamento defensivo, com apenas 4,5%.

Esses dados permitem supor que, em grande parte, os administradores de hotéis estão
atentos para as mudanças ambientais e adotam uma postura agressiva em relação ao mercado,
buscando oportunidades, investindo na criação de novos produtos e serviços e entrando em
novos mercados. Seguindo esse comportamento majoritário, segue-se uma postura de precau-
ção, mantendo os mercados existentes e somente entrando em novos mercados com novos
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produtos e serviços após estes serem bem analisados. Outra parcela dos administradores procu-
ra adotar uma postura de reação frente às ações dos concorrentes, não adotando nenhuma
postura proativa por falta de estratégias e, em função disso, tornando-se vulneráveis aos ataques
impostos pela concorrência. Por fim, uma pequena parcela dos comportamentos dos adminis-
tradores demonstra que eles dão prioridade à defesa do mercado já conquistado e à posição
alcançada e, em vez de investir em novas tecnologias, procuram manter uma posição que lhes
permita competir através de preços e qualidade.

Essa análise é congruente com a análise do ciclo adaptativo em que foram detalhadas as
posturas adotadas em relação aos problemas empresarial, de engenharia e administrativo, rea-
lizada anteriormente, na qual se obteve, também, uma incidência maior do comportamento
prospector.

    Resultado 4: os administradores de hotéis em Florianópolis adotam a
    postura prospectora como comportamento estratégico geral.

5 CONCLUSÃO

Os resultados encontrados nesta pesquisa, em relação ao comportamento estratégico
adotado pelos administradores de hotéis de Florianópolis, apontaram a predominância do com-
portamento prospector, com uma frequência de 45,5%, sendo seguido pelo comportamento
analista, com 31,5%, reativo, com 18,5%, e defensivo, com somente 4,5%.

A entrada das grandes redes que, por terem experiências de outros mercados e estarem
atentas às oportunidades que surgem com a crescente entrada de turistas na cidade, somados à
mudança do perfil do turista, obrigaram, de certa forma, os estabelecimentos de hospedagem
de Florianópolis a adotar posturas mais prospectoras, buscando novos mercados, sobretudo o
interno, oferecendo novos produtos e serviços, investindo em melhores estruturas, em treina-
mento de seu pessoal, em propaganda e publicidade, enfim, realizando melhorias a custos
baixos para, dessa forma, fazerem frente à concorrência dos novos entrantes.

Através da análise dos resultados, pode-se contemplar o objetivo deste trabalho, que foi
identificar o comportamento estratégico adotado pelos administradores. Levando-se em conta
os dados da pesquisa e a especificidade do setor hoteleiro de Florianópolis, a adoção do com-
portamento estratégico prospector, em sua maioria, permite afirmar que os administradores
estão mais atentos para as mudanças do mercado, procurando inovar em termos de produtos e
serviços e entrar em novos mercados. Esse fato se deve, sobretudo, às mudanças que ocorreram
no setor nos últimos anos. As maiores mudanças têm relação com o perfil dos clientes e com a
entrada de novos concorrentes, que obrigaram os administradores de hotéis a adotar posturas
de maior atenção para as oportunidades que surgem com a crescente entrada de turistas na
cidade, somadas à mudança do seu perfil.

Por fim, pode-se afirmar que essa postura, específica do setor hoteleiro nos últimos
cinco anos, pode ser atribuída à entrada, no mercado, das grandes redes hoteleiras e à mudan-
ça do perfil dos turistas, que eram, antes desse período, na sua maioria, estrangeiros que, com
o câmbio favorável, traziam os dólares tão esperados pelos proprietários de hotéis. Somado a
isso, ainda faziam a divulgação dos locais de hospedagem em seu país de origem. Se houvessem
pesquisas desta natureza antes da crise que ocorreu no setor nos primeiros anos de 2000,
provavelmente a característica da postura adotada pelos administradores teria sido diferente,
tendendo a ser mais reativa e defensiva do que prospectora e analista.
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