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Como dar suporte as estratégias de empresas
hoteleiras? Uma analise sequndo a visdo
baseada em recursos

Luciano Costa Santos®, Claudia Fabiana Gohr®, 1gor Kenji Hilahata Cruz®, Hitalo Silva Cunha®

*UFPB, Jodo Pessoa, Brasil, luciano@ct.ufpb.br
"UFGD, Dourados, Brasil

Resumo

A visdo baseada em recursos destaca o papel dos recursos empresariais para a eficacia das estratégias e para a
construcdo de uma vantagem competitiva sustentdvel. Com base nesses conceitos, este artigo tem por objetivo
verificar se os recursos estratégicos de duas empresas do setor hoteleiro de um municipio do estado de Mato Grosso
do Sul estdo contribuindo para as estratégias realizadas por essas organizagdes e, consequentemente, para sua
vantagem competitiva. Para alcancar esse objetivo, foi adotado o método do estudo de caso, utilizando como técnica
principal de coleta de dados a entrevista semiestruturada com perguntas abertas e fechadas dirigidas aos gerentes
das empresas. Os resultados demonstraram um padrdo comum entre as empresas pesquisadas, que apresentaram
estratégias e recursos semelhantes. A avaliacdo dos recursos estratégicos permitiu entender a sua contribuicdo e a

relacdo deles com as estratégias identificadas para os dois hotéis.

Palavras-chave

Visdo baseada em recursos. Gestdo estratégica. Setor hoteleiro.

1. Introducdo

As estratégias estdo intimamente relacionadas a
possibilidade de obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Particularmente em organizacdes do
setor hoteleiro, a criacdo da vantagem competitiva
estd condicionada a forma como as organizacdes
diferenciam-se de seus concorrentes e como essa
diferenciacédo ¢ percebida, em termos de valor, pelos
clientes (Hocayen-da-Silva & Teixeira, 2008).

Na literatura sobre turismo, o termo estratégias
tem sido comumente empregado em pesquisas que
analisam as estratégias dos destinos turisticos (Stokes,
2008). 0 assunto também tem sido objeto de estudo
em pesquisas que tém por foco empresas turisticas,
embora sejam abordadas predominantemente as
estratégias de marketing, conforme pode ser observado
nos trabalhos de Oliveira et al. (2008), Harris & Watkins
(1998) e Bowen (1997).

A visdo baseada em recursos ¢ uma corrente de
pensamento em estratégia que ressalta o objetivo
da organizacdo no desenvolvimento e na aquisi¢ao
de recursos que serdo responsaveis por formar a

sua competéncia essencial. Algumas pesquisas ja
foram desenvolvidas para identificar a importancia
dos recursos para as estratégias empresariais e para
a vantagem competitiva, como ¢ possivel observar
nos trabalhos de Lau et al. (2010), Ribeiro et al.
(2011), Tondolo & Bitencourt (2008), entre outros.
No entanto, poucas pesquisas sobre a visdo baseada
em recursos tém enfatizado a aplicacdo dessa teoria
no setor hoteleiro.

Contribuindo para enriquecer a literatura sobre
a aplicacdo da visdo baseada em recursos no setor
hoteleiro, este artigo tem como principal objetivo
verificar se os recursos estratégicos de dois hotéis
de um municipio do estado de Mato Grosso do Sul
estdo contribuindo para as estratégias realizadas por
essas organizagoes, e, consequentemente, para sua
vantagem competitiva. Especificamente, pretende-se
identificar as estratégias realizadas e os recursos
estratégicos, entendendo sua relacdo por meio da
avaliacdo dos critérios de valor, sustentabilidade e
versatilidade dos recursos.
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A estrutura do artigo inclui uma breve revisao
de literatura sobre os pressupostos teoricos de
estratégias empresariais e da visdo baseada em
recursos. Em seguida, sio relatados os procedimentos
metodoldgicos que guiaram a coleta e a analise dos
dados necessarios para a realizacdo da pesquisa de
campo. Posteriormente, os dois estudos de caso
sdo apresentados conjuntamente, demonstrando a
identificacdo e a andlise das estratégias e dos recursos.
0O texto se encerra com as discussdes adicionais sobre
os resultados e as conclusdes do trabalho.

2. Estratégias empresariais

A estratégia diz respeito a maneira pela qual
uma organizacdo se relaciona com seu ambiente
externo. Por esse ponto de vista, é possivel entender
a estratégia empresarial como uma forma de conciliar
competéncias e limitacdes de uma organizacdo com
oportunidades e ameacas do ambiente externo, de
modo que ela obtenha vantagens competitivas.

A literatura aborda as estratégias de acordo com
diferentes niveis estratégicos: corporativo, competitivo
e funcional (sendo que esse ultimo néo sera detalhado
neste artigo). A estratégia competitiva esta relacionada
a cada negocio e resulta em um posicionamento
da empresa em relacdo a seus concorrentes. Para
sintetizar as diferentes alternativas de posicionamento
estratégico, Porter (1991) apresentou trés estratégias
competitivas genéricas, tipologia que atualmente tem
sido aceita pela maioria dos autores da area (Tabela 1).

As estratégias corporativas relacionam-se aos
diferentes negodcios pertencentes a uma determinada
organizacdo, os quais podem estar relacionados
horizontal ou verticalmente (Ansoff, 1977;
Wright et al., 2000). Para Barney & Hesterly (2007),
essas estratégias referem-se a forma como a empresa
vai obter vantagem competitiva operando em varios
negdcios simultaneamente. Na literatura podem
ser encontradas diferentes classificacdes para essas
estratégias, conforme pode ser observado na Tabela 2.

Pode-se dizer que, embora tenham nomenclatura
diferente, as estratégias corporativas possuem
sobreposicdes conceituais. As estratégias apresentadas

Tabela 1. Estratégias competitivas.
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por Ansoff (1977) fornecem uma orientacdo no que
diz respeito aos produtos e aos mercados e resultam
em estratégias de crescimento. Ja as estratégias de
Mintzberg (2001) visam complementar a proposta
de Ansoff (1977), podendo ser classificadas também
como estratégias de crescimento. Por fim, Wright et al.
(2000) também consideram que as empresas podem
crescer de diferentes maneiras, mas elas também podem
optar por manterem os seus negocios do tamanho
em que se encontram (estratégia de estabilidade) ou
reduzi-los (estratégia de reducio).

3. Visdo baseada em recursos

Os recursos da organizagdo sdo considerados
essenciais para a definicdo da estratégia e também
para a garantia de sua vantagem competitiva, sendo
esse o pressuposto basico da visdo baseada em recursos
(RBV - Resource Based View). Segundo a RBY, a
vantagem competitiva, medida como rentabilidade
econOmica, pode ser derivada de recursos estratégicos
raros, dificeis de serem copiados e valiosos (Barney &
Hesterly, 2007). Barney (2001) define recursos como
todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
informacées e conhecimentos que sdo controlados pela
firma e que a habilitam a conceber e a implementar
estratégias eficientes. Sequndo a RBV, as estratégias
empresariais tanto aproveitam quanto sdo responsaveis
pelo desenvolvimento dos recursos organizacionais.

0 conceito recursos leva ao conceito competéncias
pois, segundo Lewis (2003), as competéncias sdo
formadas a partir de uma combinacéo de recursos e
processos. Embora o conceito competéncias também
faca parte do arcabouco tedrico da RBY, este artigo
aborda especificamente o conceito recursos e sua
relacdo com as estratégias empresariais.

Para compreender como os recursos ddo suporte
para as estratégias € necessario dispor de procedimentos
que permitam as empresas identificar e analisar seus
recursos estratégicos. E possivel encontrar na literatura
alguns estudos que tiveram por objetivo identificar e
analisar recursos e competéncias, tais como os trabalhos
de Wong & Karia (2010), Escrig-Tena & Bou-Llusar
(2005), Mills et al. (2003) e Coates & McDermott

Estratégias

Caracteristicas

Baixo custo

0 objetivo ¢ obter lideranga em custo por meio de politicas funcionais que permitem que a empresa opere com

custos baixos e proporcione pregos inferiores aos dos concorrentes.

Diferenciagdo

Consiste na criacdo de um produto que seja unico. A empresa pode se diferenciar por meio da marca, da imagem,

da tecnologia, dos servicos personalizados, da rede de fornecedores etc. Ndo significa que vai ignorar os custos, mas

eles ndo sdo o alvo.

Foco (em custo ou
diferenciacio)

Enfoca um determinado grupo de compradores, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A
empresa aborda um ou mais segmentos menores ao invés de ir atrds de um grande. Pode atingir a diferenciacdo por

satisfazer as necessidades de um grupo de clientes ou por proporcionar custos baixos para um segmento restrito.

Fonte: elaborado pelos autores, baseado em Porter (1991).
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Tabela 2. Estratégias corporativas.

Autores Estratégias Caracteristicas
= Penetracdo de mercado Denota o crescimento por meio do aumento da participagéo relativa da empresa em suas linhas correntes
o~
o de produtos e mercados.
= .
e Desenvolvimento de .
5 A empresa busca novos mercados para seus produtos atuais.
3 mercados
i
< Desenvolvimento de . - . o
produtos A empresa cria novos produtos para substituir ou ampliar os ja existentes para o mesmo mercado.
Diversificacdo Produtos e mercados sdo novos. A diversificacdo ¢ mais drastica e arriscada, pois envolve um afastamento
simultaneo de produtos e mercados conhecidos.
= Localizando o negocio  As estratégias englobam: (i) “rio-acima”: relacionada ao uso de matéria-prima, em que um material
) - - s RTINS . .
=] central basico transforma-se em uma variedade de produtos; (i) “rio-médio”: uma variedade de insumos
= transformados por um processo simples de producio atendem a uma variedade de usudrios; (iii) “rio-
5 abaixo”: processo em que uma grande variedade de entradas converge para um estreito funil.
2 ,
‘E Distin¢do do negocio E importante observar quais caracteristicas da organizagdo a tornam capaz de adquirir vantagens
= central competitivas e sobreviver.
Elaborando o negécio  Sdo classificadas em penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado, expansdo geografica e
central desenvolvimento de produto.
Extensdo do negdcio Leva as organizacdes a irem além dos seus negocios essenciais. Pode ser feita de formas verticais ou
central horizontais, ou pela combinacdo das duas. Inclui as seguintes estratégias: de integracdo da cadeia, de
diversificagdo, de entrada e controle e combinadas de diversificacdo e integragdo.
Reconcebendo o Depois da identificagdo, distincdo, elaboracdo e extensdo dos negocios, surge a necessidade de reconceber
negocio central 0 negocio. As estratégias sdo: de redefinicdo de negocio, de recombinacdo de negdcio e de mudanca da
esséncia.
S Crescimento Visam ao crescimento que resulte em aumento das vendas ou participacdo de mercado. Sdo estratégias
S . . . . ~ S x A L R
] de crescimento: crescimento interno, integracdo vertical, integracao horizontal, diversificagdo, aliangas
- estratégicas e fusdes.
,; Estabilidade E a manutencio do atual conjunto de negdcios, para aquelas empresas que tém operacdes em mais de
= um setor.
-2 Redugdo Ocorre quando o desempenho das unidades esta abaixo do nivel esperado ou quando correm o risco de
= fechamento. Séo classificadas em: reviravolta, desinvestimento e liquidagédo.

Fonte: elaborado pelos autores.

(2002). Embora as pesquisas atuais demonstrem
uma preocupacdo com a identificacdo e a andlise
de recursos, a relacdo dos recursos identificados com
as estratégias empresariais ainda ¢ pouco discutida.
A identificacdo dos recursos estratégicos de
uma organizacdo comeca pela sua categorizacdo. O
primeiro nivel da categorizagio de recursos € a divisdo
entre recursos tangiveis e recursos intangiveis. Essa
divisdo ¢ amplamente reconhecida na literatura de
estratégia empresarial, desde os classicos trabalhos
que deram inicio & RBV, como os de Penrose (1968)
e de Wernerfelt (1984), até os trabalhos mais recentes
na area, como o de Gruber et al. (2010). Esses dois
tipos de recursos sdo definidos do seguinte modo:
e Recursos tangiveis: sdo aqueles recursos mais
facilmente observaveis que geralmente incluem
recursos fisicos e humanos;

e Recursos intangiveis: sdo mais dificeis de identificar
e quantificar e normalmente incluem recursos
relacionados ao conhecimento organizacional.

0 segundo nivel da categorizacdo de recursos
especifica os recursos tangiveis e intangiveis e varia de
acordo com cada autor. A Tabela 3 sugere categorias
de recursos definidas a partir das propostas de
Mills et al. (2002), Slack & Lewis (2009) e Armistead
& Clark (1993).

Além da categorizag¢do, ¢ necessario avaliar se um
recurso ¢ estratégico ou ndo. Na perspectiva da RBY,
a avaliacdo de recursos ¢ uma atividade fundamental
para a gestdo estratégica das empresas. Por meio
dessa avaliag¢do, a empresa pode tracar estratégias
sustentaveis que sdo apoiadas em recursos que
realmente garantem uma vantagem competitiva. Por
outro lado, ao conhecer o potencial de seus recursos,
a empresa pode decidir melhorar recursos estratégicos
que estdo deficientes ou construir formas de proteger
Seus Tecursos essenciais.

Para estabelecer parametros para a avaliacdo
de um recurso em relacdo a sua contribuicdo para
a vantagem competitiva, Barney & Hesterly (2007)
propdem um modelo que denominam VRIO, sigla
formada a partir das iniciais das palavras valor,
raridade, imitabilidade e organizacdo. Segundo esses
autores, um recurso ¢ estratégico quando ¢ valioso,
raro, dificil de imitar e “organizavel”, isto ¢, quando
a empresa desempenha acdes organizacionais para
explorar todo o potencial competitivo do recurso.
Devido a sua relevancia e praticidade, o modelo VRIO
tem servido de framework para diversas pesquisas
na area, como se pode observar, por exemplo, na
pesquisa de Arend & Lévesque (2010).

Antes da ampla divulgacdo do modelo VRIO,
outros autores ja haviam identificado diferentes
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caracteristicas que tornam um recurso importante.
Peteraf (1993), por exemplo, cita a heterogeneidade,
ou seja, o fato de os recursos estratégicos serem
distribuidos heterogeneamente entre as empresas de
um setor, caracteristica que os tornam raros e dificeis
de imitar. Prahalad & Hamel (1990), autores que
popularizaram o conceito de competéncias essenciais
no meio empresarial, chamam a atencdo para a
caracteristica fundamental da ndo imitabilidade. Esses
autores destacam também a ideia da diversificacdo
centrada em competéncias, sugerindo que as empresas
deveriam ser capazes de utilizar suas competéncias
em outros produtos e mercados, transferindo seus
beneficios para outras unidades de negdcios.
Buscando uma maneira pratica de avaliar recursos
estratégicos, Mills et al. (2002) desenvolveram
uma metodologia de avaliacdo baseada em trés
critérios: valor, sustentabilidade e versatilidade. Essa
metodologia resulta de um projeto de pesquisa de
longo prazo, sendo que os trés critérios de avaliacdo
foram definidos de forma a sintetizar os diferentes
critérios apresentados na literatura (Mills et al., 2003).
Como se pode observar na Tabela 4, os critérios de

Tabela 3. Categorias de recursos estratégicos.
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valor, sustentabilidade e versatilidade englobam os
critérios sugeridos por outros autores mencionados
anteriormente.

Tomando como base o referencial teorico
apresentado, na préoxima secdo sdo discutidos
os procedimentos metodoldgicos que guiaram o
desenvolvimento do estudo empirico.

4. Procedimentos metodologicos

A investigacdo do problema de pesquisa exigiu um
aprofundamento dos pesquisadores nas estratégias
dos hotéis e em seus recursos de suporte. Com essa
finalidade foi escolhido 0 método do estudo de caso
para a conducdo da pesquisa de campo, defendido
por Yin (1994) em situacdes em que se deseja uma
compreensdo mais profunda sobre o real contexto
do objeto pesquisado. O trabalho empirico foi de
natureza aplicada e descritiva, delineado por meio
de um estudo de caso de cardter qualitativo.

Na Tabela 5 podem ser visualizados os instrumentos
de coleta e andlise de dados e as diferentes categorias
de andlise para cada uma das etapas da pesquisa.

Categorias de recursos

Descricao

Tangiveis Instalagdes

Pessoal
gerentes em todos 0s niveis.
Clientes

Estrutura fisica da empresa. Inclui diversos elementos, como maquinas, equipamentos, construgdes,
decoracdo interna, localizacdo etc.

Recursos humanos responséveis por executar, manter e gerenciar as empresas. Incluem funcionarios e

Clientes externos que sdo os destinatarios dos produtos. Em servicos, por exemplo, o cliente pode ser

considerado como um recurso, pois € parte integrante do sistema de operacoes.

Materiais

Bens consumidos no processo ou oferecidos como parte do pacote de valor. Incluem materiais que sdo

transformados pelo processo, advindos do cliente ou de fornecedores.

Intangiveis Informacdes

Recursos informacionais que podem vir dos clientes e de outras fontes do ambiente externo ou interno

(ex.: banco de dados de clientes, informacdes confidenciais do mercado etc.).

Sistemas

Rotinas e procedimentos que podem ser documentados ou ndo e que dependem de conhecimento,

habilidades e informacdes (ex.: softwares, certificacoes 150 etc.).

Experiéncia

Conhecimento tacito, ndo documentado na forma de sistemas, que foi desenvolvido ao longo do tempo.

Inclui também a cultura e os valores da organizacéo.

Relacionamento

Relacdo com todos os grupos de interesse e reputacdo da empresa no mercado. Incluem parcerias e

aliancas estratégicas, relagdes com o governo, redes informais etc.

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 4. Critérios de avaliagdo de recursos.

Critérios Significado
Valor Um recurso € considerado valioso quando contribui consideravelmente para o valor percebido pelo cliente, gerando um
incremento na lucratividade como consequéncia. Um recurso valioso ¢ aquele que confere uma vantagem competitiva
para a empresa, possibilitando-lhe aproveitar oportunidades e afastar ameacas. Recursos raros ou escassos tendem a
ter um valor maior.
Sustentabilidade Um recurso ¢ sustentavel quando seu valor pode ser mantido ao longo do tempo. Para ser sustentéavel, o recurso deve

ser de dificil imitagdo, seja pelo fato de os concorrentes ndo o reconhecerem ou por ele ter sido desenvolvido em
circunstancias especificas da historia da organizagdo. A sustentabilidade também ¢ aumentada pela sua dificuldade de
substituicdo por outros recursos, sendo que a situacdo ideal seria quando nenhum outro recurso conseguisse garantir
as mesmas vantagens competitivas que ele garante.

Versatilidade

Um recurso versatil pode ser transferido para outros produtos e mercados ou mesmo para outros negocios da empresa.

Parte da premissa de que o conhecimento contido em um recurso pode ser utilizado de outras maneiras que vdo além
de sua aplicacdo atual e que podem ser igualmente vantajosas. Um recurso versatil ndo depende muito de outros
recursos complementares, ndo estd vinculado a nenhuma regido geografica e também néo necessita de muito tempo
para ser transferido. Outro fator que contribui para aumentar a versatilidade ¢ o grau de conhecimento explicito que
se tem sobre o recurso, seja documentado ou codificado de outras formas.

Fonte: baseado em Mills et al. (2002).
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A principal técnica de coleta de dados para
a conducdo dos estudos de caso foi a entrevista
semiestruturada, com perguntas abertas e fechadas
dirigidas aos gerentes dos hotéis pesquisados. Em
paralelo foi realizada observacdo passiva durante a
aplicagdio das entrevistas, de forma que os elementos
observados pudessem confirmar ou desencadear
novas perguntas abertas para as entrevistas. Foi
realizada também a andlise dos documentos que foram
disponibilizados pelas empresas, tais como folders,
informativos e outros documentos nao distribuidos
ao publico. Convém destacar que a andlise das
informacdes da pesquisa de campo foi feita por meio
da andlise de conteudo, uma técnica que permite a
descricdo objetiva e sistematica do conteudo dos
dados coletados (Azevedo & Azevedo, 2008).

As perguntas abertas do roteiro de entrevista
tiveram por objetivo identificar as estratégias realizadas,
que foram divididas em estratégias competitivas e
corporativas. Para este trabalho, as classificacdes
apresentadas nas Tabelas 1 e 2 tornaram-se
apropriadas, devido a sua simplicidade e facilidade
de compreensio.

Tabela 5. Etapas da pesquisa de campo.
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Ap0ds a investigacdo das estratégias, os recursos
foram identificados a partir das categorias de recursos
detalhadas na Tabela 3. Durante as entrevistas, as
categorias de recursos serviam como uma espécie de
check-list que auxiliava na identificacdo dos recursos
estratégicos.

As perguntas fechadas do roteiro de entrevista
estavam relacionadas com a avaliacdo dos recursos,
com base nos critérios de valor, sustentabilidade e
versatilidade propostos por Mills et al. (2002). Embora
houvesse cinco alternativas de resposta para cada
item avaliado (em uma escala de intensidade), cada
questdo deveria ser conduzida pela entrevista, o que a
diferenciava de um questiondrio estruturado, que pode
ser aplicado sem a presenca do pesquisador. Para serem
respondidas, as questdes necessitavam de reflexdo por
parte do entrevistado e de esclarecimentos adicionais
por parte dos pesquisadores. Isso gerava a discussdo
entre entrevistador e entrevistado e suscitava novas
perguntas abertas, para que se pudesse obter uma
avaliacio inequivoca. A medida que se obtinha uma
resposta definitiva, os resultados eram assinalados
em planilhas de avaliacdo, tal como mostram as
Tabelas 6, 7 e 8.

Etapas Categorias de analise

Técnicas de coleta e andlise de dados

1. ldentificar as estratégias empresariais
realizadas.

- Estratégias competitivas de diferenciagéo,
custo e foco (tabela 1)

- Estratégias corporativas de crescimento,
estabilidade e redugio (Tabela 2)

2. ldentificar os recursos estratégicos. - Categorias de recursos tangiveis e

intangiveis (Tabela 3)

- Entrevista semiestruturada com perguntas
abertas para os gerentes

- Andlise documental
- Andlise de conteudo

- Entrevista semiestruturada com perguntas
abertas para os gerentes

3. Avaliar os recursos estratégicos.
sustentabilidade

4. Verificar a relagdo entre os recursos e as
estratégias realizadas.

- Resultados da avaliacdo de recursos

- Critérios de avaliagdo: valor, versatilidade e

- Estratégias identificadas

- Recursos identificados

- Observacdo passiva.
- Andlise de conteudo

- Entrevista semiestruturada com perguntas
abertas e fechadas para os gerentes

- Observacdo passiva
- Andlise de conteudo

- Triangulacdo dos dados da pesquisa de
campo

- Andlise de contetdo

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 6. Planilha de avaliacdo do valor do recurso.

Pontuagao
Valor do recurso
1 2 3 4 5
Qual € o seu efeito sobre a lucratividade da Altamente Impacto Impacto nulo  Impacto positivo Altamente
organizagio? negativo negativo positivo
Qual ¢ a sua influéncia para ajudar a empresa Altamente Impacto Impacto nulo  Impacto positivo Altamente
a ndo ter uma desvantagem competitiva? negativo negativo positivo
Qual ¢ a sua influéncia para ajudar a empresa Altamente Impacto Impacto nulo  Impacto positivo Altamente
a obter uma vantagem competitiva? negativo negativo positivo
Quantos concorrentes ja possuem o mesmo Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
recurso?
Comparado com a concorréncia, qual o nivel Muito abaixo da  Abaixo da média Na média do No nivel dos Lideranca
de qualidade desse recurso? média do setor do setor setor melhores inquestionavel

Fonte: adaptado de Mills et al. (2002).
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Tabela 7. Planilha de avaliacdo da sustentabilidade do recurso.

Pontuagio
Sustentabilidade do recurso
1 2 3 4 5
Com que facilidade os concorrentes Muito facilmente Com certa Com certa Dificilmente 0 recurso ¢ Unico
podem adquirir esse recurso? facilidade dificuldade
Quanto tempo demora para se obter um <1 més 1-6 6-24 2-5 >5 anos
retorno financeiro sobre esse recurso? meses meses anos
Qual seria o percentual de faturamento <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20 %
para adquirir tal recurso?
Qual a taxa de depreciacdo desse recurso? >50% ano 30-50% 15-30% 5-15% <5%
Sua vantagem pode ser substituida pela Completamente  Em grande parte Parcialmente Dificilmente De forma alguma
de outro recurso?
Fonte: adaptado de Mills et al. (2002).
Tabela 8. Planilha de avaliacdo da versatilidade do recurso.
Pontuacio
Versatilidade do recurso
1 2 3 4 5

0 recurso pode ser transferido para outros Impossivel Com dificuldade Com algum Facilmente Muito facilmente
servicos e unidades da empresa? esforco
Esse recurso depende de recursos e/ Completamente Depende Parcialmente Depende pouco Independente
ou processos complementares para ser bastante

transferido?

Esse recurso esta vinculado a alguma regido ~ Vinculo total Vinculo forte Vinculo parcial Vinculo fraco Nenhum vinculo
geografica?

Quanto tempo demoraria para reproduzir >5 anos 2-5 anos 6-24 meses 1-6 meses <1 més
esse recurso em outra parte da

organizacao?

A organizagdo tem um conhecimento De forma alguma Muito pouco Parcialmente Em grande parte  Completamente

explicito dos fatores necessarios para
reproduzir esse recurso?

Fonte: adaptado de Mills et al. (2002).

Em relacéo a proposta inicial de Mills et al. (2002),
os formularios de avaliacdo apresentados nas Tabelas 6,
7 e 8 contribuem com a atribui¢io de uma pontuacéo
para cada item avaliado. Assim, é possivel obter um
valor numérico que da a nocdo quantificavel do grau
de importancia de cada recurso. Essa nocdo ¢ dada
pelo somatdrio de pontos das questdes relacionadas a
cada critério de valor, sustentabilidade e versatilidade.

Em algumas situacoes pode acontecer de existirem
questdes que ndo sdo aplicaveis. Nesse caso, a questdo
ndo aplicavel ndo deve ser considerada na pontuacéo
total do critério, que ¢ calculada utilizando apenas
as questoes validas. Desse modo, a pontuacdo total
se da pela proporcionalidade das questdes validas,
tal como mostra a formula abaixo:

Total de questdes (5)
Total de questdes validas (n)

Soma da pontuacio
das questdes validas

De acordo com a escala que foi definida, a
pontuacio total do recurso variard de 5 a 25 pontos.
A partir desse intervalo, foram estabelecidos cinco
diferentes niveis que denotam a intensidade do
recurso avaliado:

® Muito baixa: 5 a 8 pontos;

® Baixa: 9 a 12 pontos;

e Média: 13 a 17 pontos;
e Alta: 18 a 21 pontos;
® Muito alta: 22 a 25 pontos.

E importante destacar que as pontuagdes
apresentam-se em numeros inteiros e que, no caso
de haver pontuacdo com numeros fracionados,
adota-se o critério de arredondamento para o menor
valor inteiro.

Embora a metodologia preveja a quantificagio
na avaliacdo de recursos, ndo foi necessario um
tratamento estatistico para a andlise dos resultados
globais, que dependeu basicamente da interpretacdo
dos pesquisadores. Portanto, ¢ possivel afirmar que a
abordagem de andlise de dados foi predominantemente
qualitativa. Essa andlise foi fundamental para atingir
os objetivos da pesquisa, pois a avaliacdo dos recursos
auxiliou no processo de verificagdo da sua importancia
e da sua relagdo com as estratégias realizadas.

5. Estudo empirico

Para a realizacdo da pesquisa de campo, foram
escolhidos dois hotéis de importancia econdémica e
relevancia para a cidade, demonstradas pela parcela
representativa que possuem de participacdo de
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mercado. Trata-se de uma cidade de porte médio,
cuja atividade turistica tem se caracterizado como
turismo de negdcios, em funcdo do numero crescente
de grandes usinas de alcool e industrias diversas na
regido. O setor hoteleiro do municipio ¢ composto
por 24 hotéis, a maioria de pequeno porte, que
concentram seus esforcos na hospedagem de executivos
e profissionais que viajam a cidade para a realizacdo
de negocios.

Com o crescimento econdmico da regido, o setor
hoteleiro tem passado por uma fase de forte expansao
e entrada de novos concorrentes. Em reacéo, as duas
empresas pesquisadas reformaram suas instala¢des
recentemente, o que denota uma preocupacio com
a sobrevivéncia no mercado em que atuam.

As informacdes gerais acerca dos hotéis estudados
podem ser observadas na Tabela 9. Por questdes de
sigilo, os nomes dos hotéis nido serdo divulgados
neste artigo, sendo utilizadas as denominacdes:
Hotel 1 e Hotel 2.

As informacgdes da Tabela 9 demonstram que
os dois hotéis possuem caracteristicas diferentes.
Entretanto, essas diferencas nio influenciaram nos
objetivos da pesquisa, uma vez que nao havia a
intencdo de se fazer um estudo comparativo. O fato

Tabela 9. Caracteristicas dos hotéis estudados.
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de terem sido escolhidas empresas de um mesmo
setor facilitou a andlise de dados, pois permitiu os
pesquisadores familiarizarem-se com o contexto
investigado. Essa familiarizacdo garantiu uma maior
confiabilidade para a andlise da relagdo entre recursos
e estratégias, reduzindo o potencial de viés inerente
a pesquisa qualitativa.

5.1. Identificacdo das estratégias

Com base nas entrevistas com os proprietarios
dos dois hotéis, verificou-se que eles ndo possuem
nenhum critério quanto ao processo de elaboracdo
de estratégias, tampouco nao as formulam de forma
explicita, ou seja, por meio de um planejamento
estratégico deliberado. Ha, portanto, a adocdo de acoes
gerenciais que se refletem nas estratégias realizadas.
Por meio das entrevistas e da andlise documental
foi possivel constatar que os dois empreendimentos
realizam estratégias similares, o que denota linhas
semelhantes de atuacdo. A Tabela 10 apresenta um
resumo das principais estratégias realizadas pelas
duas organizacgoes.

A estratégia competitiva de diferenciacdo ficou
evidenciada na pesquisa de campo, pois ha uma grande

Caracteristicas Hotel 1 Hotel 2
Administragdo A administracdo ¢ centralizada pelo proprietario. A administracdo ¢ de natureza familiar e ¢ realizada
em conjunto com os sdcios.
Acomodacdes 0 hotel possui 45 acomodacdes, entre apartamentos O hotel possui 121 acomodacdes, entre
single, executivos e de luxo. apartamentos single, executivos e de luxo.
Capacidade Capacidade maxima para 100 hospedes. Capacidade maxima para 290 hospedes.

Principais servicos oferecidos

Servigos adicionais
eletronico.

Nivel de servico

essenciais de um hotel.

TV a cabo, ar-condicionado e frigobar nos quartos,
além de estacionamento e servicos de lavanderia.

Servico de reservas on-/ine por meio do endereco

Menos luxuoso e menor, apresenta um padrdo de
estrutura inferior ao do Hotel 2. Oferece servicos

Espacgo fitness, piscina, bar, lavanderia, sala de TV,
estacionamentos privativos, TV a cabo e frigobar nos
apartamentos.

Duas salas de convencdo com capacidade para 150
pessoas, além do servico de coffee break e reservas
on-line por meio do endereco eletronico.

Mais sofisticado e luxuoso, oferece mais opgdes de
servicos, como lavanderia propria e piscina. Servicos
mais caros direcionados para um publico de maior
poder aquisitivo.

Fonte: pesquisa de campo.

Tabela 10. Estratégias realizadas pelos hotéis.

Estratégias Hotel 1

Hotel 2

Competitivas

Diferenciagdo

Servicos diferenciados sem um controle rigido dos custos. Infraestrutura diferenciada em relacdo a concorréncia,

investimentos na qualidade dos servicos prestados. O alvo
ndo ¢ a reducdo de custos.

Corporativas

Crescimento interno

numero de acomodacdes.

Estabilidade
para modernizar os equipamentos.

Expansédo do tamanho sem adquirir outras empresas, por
meio de reformas que melhoraram a estrutura fisica e o

Expansédo do tamanho sem adquirir outras empresas, por
meio de reformas que possibilitaram ampliar o numero
de quartos e o volume de vendas.

Manutencdo do tamanho apos a expansédo, com reformas Manuten¢édo do tamanho apds a expansdo, com

investimentos para a modernizagdo dos equipamentos.

Fonte: pesquisa de campo.



preocupacdo nas duas empresas com a qualidade
dos servicos prestados, privilegiando esse fator em
relacdo a reducdo de custos. Segundo os entrevistados
dos dois hotéis, eles atuam em uma atividade que
esta diretamente relacionada com o bem-estar dos
héspedes e seus clientes sdo extremamente exigentes.

Os dois hotéis adotaram também a estratégia
corporativa de crescimento interno, pois reformaram
suas estruturas recentemente, ocasido em que as
fachadas e a infraestrutura foram reformuladas e o
numero de acomodacdes, aumentado. Tudo isso foi
fruto do aumento da rivalidade entre as empresas do
setor, que se acirrou também pela instalacdo de novos
concorrentes no municipio. Para um futuro préximo,
os dois hotéis ndo pretendem ampliar ainda mais o
seu tamanho ou diversificar as suas atividades, o que
justifica a adocdo da estratégia de estabilidade apos
o crescimento interno que realizaram recentemente.
No entanto, conforme destacaram, pretendem
modernizar constantemente os seus equipamentos
e, em se tratando de empreendimentos hoteleiros, ¢
recomendavel que invistam na manutencdo de sua
estrutura fisica como de garantir ou aumentar a sua
participagdo no mercado. Também precisam fazer com
que seus equipamentos passem periodicamente por
reestruturacdo, pois a ndo modernizacdo pode levar
a uma perda de vantagem competitiva.

5.2. Ildentificacdo e avaliacdo dos recursos

Do mesmo modo que foram identificadas
estratégias analogas, entre os dois hotéis também

Tabela 11. Recursos estratégicos dos hotéis.
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foram identificados os mesmos recursos estratégicos,
embora tenha ficado claro para os pesquisadores que
esses recursos eram utilizados de maneiras diferentes
nos dois casos. Isso reforca a ideia de que empresas
de um mesmo setor dependem dos mesmos recursos,
mas que a capacidade de explorar esses recursos as
diferencia. Para os dois hotéis foram identificados
quatro recursos considerados como estratégicos. Esses
recursos sdo descritos na Tabela 11 e categorizados
na Tabela 12.

Apos a identificacdo dos recursos, cada um deles
foi avaliado em relacdo ao valor, a sustentabilidade e
a versatilidade. O procedimento foi feito para todos os
recursos dos dois hotéis, sendo registrado nas planilhas
desenvolvidas, tal como exemplificam as Tabelas
13, 14 e 15, para a avaliag¢do do recurso Estrutura
fisica do Hotel 2. Depois da avaliacdo dos recursos
dos dois hotéis, os resultados foram sintetizados na
Tabela 16, para que se pudesse ter uma visao global
das duas empresas.

As planilhas de avaliacdo e seus resultados
numeéricos, que definiram o grau de importancia
de cada recurso, foram essenciais para atingir os
objetivos da pesquisa. Com isso, os gerentes dos
hotéis e os pesquisadores tiveram condicoes de refletir
sobre as acdes de desenvolvimento, manutencio e
retencdo de recursos estratégicos que poderiam ser
empreendidas de forma a permitir a realizacdo das
estratégias identificadas e a construcdo de vantagens
competitivas. Os resultados da avaliacdo de recursos
e sua relacdo com as estratégias identificadas sdo
discutidos na préxima secio.

Recursos

Caracteristicas

1 Funcionarios

Além da capacitacdo das pessoas que trabalham na empresa, esse recurso refere-se também a forma como essas

pessoas desempenham suas funcdes de atendimento ao cliente.

2 Estrutura fisica

Esse recurso engloba a estrutura geral externa aos apartamentos, incluindo itens como: instalacées do prédio,

garagem, sala de espera, decoragdo do ambiente, materiais e equipamentos, dentre outros.

3 Localizagdo

4 Equipamentos dos
apartamentos

Diz respeito ndo somente a localizagdo geografica mas inclui condigdes de acesso e mobilidade para os clientes.

Esse recurso inclui todos os itens do apartamento, sejam equipamentos ou materiais.

Fonte: pesquisa de campo.

Tabela 12. Categorizacdo dos recursos identificados.

TANGIVEIS INTANGIVEIS
RECURSOS-CHAVE
Instalacdes Pessoal Clientes Materiais  Informacdes  Sistemas  Experiéncia Relacionamento
Funciondrios X X X
Estrutura fisica X X
Localizagdo X
Equipamentos dos X X

apartamentos

Fonte: pesquisa de campo.
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Tabela 13. Avaliacdo do valor do recurso Estrutura fisica do Hotel 2.
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Pontuagio
Valor do recurso
1 2 3 4 5
Qual é o seu efeito sobre a Altamente . .. ..
Jucratividade da organizacio? negativo Impacto negativo Impacto nulo Impacto positivo | Altamente positivo
Qual ¢ a sua influéncia para ajudar a Altamente
empresa a ndo ter uma desvantagem nedativo Impacto negativo Impacto nulo Impacto positivo | Altamente positivo
competitiva? g
Qual ¢ a sua influéncia para ajudar Altamente
a empresa a obter uma vantagem nedativo Impacto negativo Impacto nulo Impacto positivo | Altamente positivo
competitiva? g
t tes ja L
Quantos concorrentes j possuem o Todos A maioria Metade Alguns Nenhum
mesmo recurso?
Comparado com a concorréncia, qual | Muito abaixo da | Abaixo da média . No nivel dos Lideranca
, . 1 Na média do setor . L
o nivel de qualidade desse recurso? média do setor do setor melhores inquestionavel
Pontuacéo total 24 Classificacdo Muito alto
Fonte: pesquisa de campo.
Tabela 14. Avaliacdo da sustentabilidade do recurso Estrutura fisica do Hotel 2.
Pontuacao
Sustentabilidade do recurso
1 2 3 4 5
Com que facilidade os
. . . Com certa Com certa -~ .
concorrentes podem adquirir esse Muito facilmente . . Dificilmente 0 recurso é unico
facilidade dificuldade
recurso?
to t d
Quanto tempo demora para se . -6 6-24 2-5
obter um retorno financeiro sobre <1 meés >5 anos
meses meses anos
esse recurso?
Qual seria o percentual de
faturamento para adquirir tal <0,5% 0,5-1% 1-5% 5-20% >20 %
recurso?
Qual a taxa de depreciagdo desse >5000 ano 30-50% 15-3000 5-1500 <5%
recurso?
S t d . .
ua vantagem podce ser Completamente Em grande parte Parcialmente Dificilmente De forma alguma
substituida por outro recurso?
Pontuagdo total 24 Classificacdo Muito alta
Fonte: pesquisa de campo.
Tabela 15. Avaliacdo da versatilidade do recurso Estrutura fisica do Hotel 2.
Pontuagio
Versatilidade do recurso
1 2 3 4 5
0 recurso pode ser transferido Com alqum
para outros servicos e unidades da Impossivel Com dificuldade esfmgo Facilmente Muito facilmente

empresa?

Esse recurso depende de recursos e/
ou processos complementares para
ser transferido?

Completamente

Depende bastante

Parcialmente Depende pouco

Independente

Esse recurso estd vinculado a alguma

reproduzir esse recurso?

x P Vinculo total Vinculo forte Vinculo parcial Vinculo fraco Nenhum vinculo
regido geografica?
Quanto tempo demoraria para
reproduzir esse recurso em outra >5 anos 2-5 anos 6-24 meses 1-6 meses <1 més
parte da organizagdo?
A organizagdo tem um conhecimento
explicito dos fatores necessarios para | De forma alguma Muito pouco Parcialmente Em grande parte Completamente

Pontuagéo total

Classificacdo

Média

Fonte: pesquisa de campo.

6. Discussdo de resultados

Com a identificacdo das estratégias empresariais
e a avaliacdo dos recursos, ¢ necessario entender
como esses recursos relacionam-se com as estratégias.

Como e quais recursos ddo suporte as estratégias
dos hotéis? Na Tabela 17 ¢ possivel verificar quais

sdo os recursos que contribuem para as estratégias
realizadas pelas duas empresas, em que se destaca
a maneira como esses recursos atuam. Foi possivel
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Tabela 16. Sintese da avaliacdo de recursos para os dois hotéis.
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VALOR SUSTENTABILIDADE VERSATILIDADE
RECURSOS
HOTEL 1 HOTEL 2 HOTEL 1 HOTEL 2 HOTEL 1 HOTEL 2
Funcionarios Alto Muito alto Média Alta Média Média
Estrutura fisica Muito alto Muito alto Muito alta Muito alta Alta Média
Localizagdo Alto Alto Alta Muito alta Alta Alta
Equipamentos dos Muito alto Médio Alta Alta Alta Alta
apartamentos
Fonte: pesquisa de campo.
Tabela 17. Recursos que contribuem para as estratégias adotadas.
Estratégias  Recursos de suporte Hotel 1 Hotel 2

Diferenciagdo  Funcionarios

Estrutura fisica

Localizagdo

Equipamentos dos
apartamentos

Crescimento  Estrutura fisica

interno Equipamentos dos
apartamentos
Estabilidade Estrutura fisica

Equipamentos dos
apartamentos

Pode auxiliar na realizagdo da estratégia,
principalmente por meio da garantia da
qualidade em servicos. O hotel ndo desenvolve
acdes para aperfeicoar esse recurso, embora ele
tenha um impacto positivo sobre a vantagem
competitiva.

Elevados investimentos contribuiram para
a agregacdo de valor e tiveram um impacto
positivo sobre a vantagem competitiva.

Estd situado em uma drea nobre e de fcil acesso
para os seus clientes. Em relacdo a seu mercado,
isso representa uma diferenciacdo, uma vez que
a maioria de seus concorrentes possui localizagdo
desfavoravel.

Os equipamentos que estdo disponiveis nos
apartamentos contribuem para a percepcio de
uma melhor relacdo custo-beneficio pelo cliente..

A reforma da estrutura fisica e a aquisicdo de
novos equipamentos possibilitaram aumentar o
numero de acomodagdes, corroborando para a
estratégia de crescimento da empresa.

A melhoria da qualidade das acomodagdes

tem permitido manter a atual participacdo de
mercado da empresa, a medida que seus clientes
tém-se tornado mais exigentes.

Demonstrou uma estratégia clara de
desenvolvimento desse recurso de forma a

tirar um melhor proveito dos demais recursos.
Contribui diretamente para a qualidade da
prestacdo dos servicos e para a consolidacdo da
estratégia de diferenciacdo do hotel.

Assim como o Hotel 1, o Hotel 2 soube
explorar sua estrutura fisica como um fator de
diferenciacdo em seu mercado.

Também estd situado em uma drea nobre e de
facil acesso e mobilidade para os seus clientes.
Contribui para a manutencio de sua vantagem
competitiva, uma vez que fora dessa localizacdo
nao seria possivel atender o mesmo publico alvo.

A diferenciacdo ¢ também estabelecida nos
detalhes presentes nas acomodacdes, ressaltados
no estilo dos equipamentos dos apartamentos

e na presenca de equipamentos que vao além
do padrdo convencional que os concorrentes
oferecem.

No Hotel 2, a estratégia de crescimento interno
também foi viabilizada pela ampliacdo das
instalacoes.

Constantes reformas na estrutura fisica e nos
equipamentos sdo fundamentais para manter o
atual posicionamento e a fatia de mercado da
empresa.

Fonte: pesquisa de campo.

constatar que todos os recursos identificados davam
suporte para a estratégia de diferenciacdo dos dois
hotéis. Porém, para as estratégias de crescimento
interno e estabilidade, somente os recursos Estrutura
fisica e Equipamentos dos apartamentos exerciam
influéncia direta.

E importante ressaltar que os resultados da
pesquisa de campo refletiram as percepcdes dos
entrevistados sobre suas estratégias e seus recursos
de suporte. Mesmo que os pesquisadores fossem
responsaveis por conduzir as entrevistas, evitando
distor¢des entre a realidade e a percepcdo dos gerentes,
a opinido dos entrevistados ainda seria um fator
preponderante nos resultados.

Os resultados da avaliagdo dos recursos, por
exemplo, foram diretamente influenciados pelas
prioridades estratégicas e pela autocritica dos
entrevistados. Essa avaliacdo dependia do mercado

de cada empresa e ndo da comparagdo entre as duas.
Tal aspecto chamou a atengdo para outra questdo:
os dois hotéis ndo focalizavam o mesmo publico
alvo e, portanto, ndo eram concorrentes diretos.
Como a avaliacdo dos recursos, principalmente em
relacdo aos critérios de valor e sustentabilidade,
¢ consequéncia da situacdo de cada recurso em
comparacdo com a concorréncia, os resultados
demonstraram a importancia do recurso para o
contexto de cada empresa, tendo em vista seu
segmento de atuagdo. Portanto, ¢ correto afirmar
que os dois hotéis adotavam a estratégia competitiva
de diferenciacdo, porém em relagio ao publico a que
cada empresa se dirigia. Como os hotéis atendiam a
clientes com perfis distintos, um servigo considerado
diferenciado para o Hotel 1 poderia ser considerado
basico para o Hotel 2.
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Os entrevistados dos dois hotéis reconheceram
que o recurso Funciondrios exercia um alto impacto
na estratégia de diferenciacio, servindo inclusive
como um elemento que ajuda a tirar um melhor
proveito dos outros recursos estratégicos. No entanto,
somente o Hotel 2 demonstrou uma conduta clara
de desenvolvimento desse recurso. De acordo com
o proprietario do Hotel 2, o alto nivel desse recurso
viabiliza a estratégia de diferenciacdo por meio de uma
maior personalizacdo do servi¢o e um relacionamento
mais préximo com o cliente, fator que foi observado
na pesquisa de campo. A melhoria continua do
recurso Funcionarios ajudard a proteger a empresa
da concorréncia de hotéis de grandes redes, que
geralmente oferecem servicos mais padronizados e
impessoais. Também foi observada no Hotel 2 uma
intencdo explicita de continuidade da adogio dessa
estratégia, pois esse recurso tem um impacto altamente
positivo sobre a vantagem competitiva que, em tese,
se sustentara ao longo do tempo.

As duas organizagdes consideraram o investimento
em infraestrutura (estrutura fisica e equipamentos
dos apartamentos) um dos fatores determinantes
para a vantagem competitiva pois, por meio desses
investimentos os hotéis ampliaram a quantidade de
acomodacdes para suprir uma demanda crescente, o
que denota uma estratégia corporativa de crescimento
interno. Foi também a melhoria qualitativa da
infraestrutura dos hotéis que conferiu definitivamente
o posicionamento de diferenciacdo em relacdo a
concorréncia.

Ao avaliarem os recursos Estrutura fisica e
Equipamentos dos apartamentos, os dois hotéis
justificaram a alta sustentabilidade pelo elevado
investimento que fizeram, o que de fato representa
uma barreira a entrada de novos concorrentes e,
consequentemente, uma vantagem competitiva.
Entretanto, € preciso relativizar a avaliacdo e projetar
um cendrio de futuras alteracdes no contexto
competitivo. A recente implantacdo de um novo
hotel, pertencente a uma grande rede de hotelaria na
cidade comecou a trazer mudancas para a estrutura
competitiva do setor. Embora o alto capital investido
ainda seja uma barreira de entrada para a maioria das
empresas do setor que, via de regra, sdo de pequeno
porte e de propriedade familiar, definitivamente ele
ndo representa uma barreira tdo significativa para
hotéis que pertencem a grandes grupos empresariais.
Portanto, quando se amplia o contexto de andlise,
o nivel de sustentabilidade dos recursos dos dois
hotéis tende a cair.

Por meio da identificacdo das estratégias
empresariais pode-se afirmar que, de uma forma geral,
os dois hotéis estdo bem posicionados em seus nichos
de atuacdo. Porém, ao analisar seu negocio pela visdo

baseada em recursos, os gerentes dessas empresas
passariam a direcionar sua atencdo para os elementos
que dado suporte as estratégias, desenvolvendo uma
blindagem contra seus concorrentes e explorando
estratégias de crescimento apoiadas em seus recursos
estratégicos.

7. Conclusoes

Esta pesquisa permitiu identificar as estratégias
adotadas pelas empresas estudadas, assim como
verificar se os seus recursos estavam contribuindo para a
implementacdo dessas estratégias e, consequentemente,
para o desenvolvimento de vantagens competitivas. Por
meio da pesquisa empirica foi possivel constatar que as
duas empresas recorreram principalmente as estratégias
realizadas de diferenciagdo, crescimento interno
e estabilidade, confirmando um comportamento
estratégico similar.

Foi observada uma grande preocupacdo dos
hotéis em reformar suas instalagdes, melhorando
os recursos Estrutura fisica e Equipamentos dos
apartamentos, reacdo decorrente do acirramento
da competicdo e da ameaca de novos entrantes no
setor. Tais recursos foram bem avaliados em relacdo
ao valor, a sustentabilidade e a versatilidade, o que
contribui para todas as estratégias realizadas e denota
uma intencdo clara de desenvolverem vantagens
competitivas sustentaveis.

A avaliacdo dos recursos foi de fundamental
importancia para as organizacdes estudadas,
pois permitiu verificar a adocdo de acdes para o
desenvolvimento de recursos que suportam as
estratégias realizadas. Assim, foi possivel entender os
recursos empresariais como os verdadeiros responsaveis
pela viabilizacdo da estratégia, algo que tem sido
muito discutido no meio académico.

A pesquisa também trouxe luz a assuntos que nao
eram discutidos nas empresas pesquisadas mas que, a
partir dos resultados revelados, podem direcionar as
estratégias realizadas por essas empresas. Embora os
hotéis ocupassem posicdes de destaque no setor, a visdo
baseada em recursos apresentou uma perspectiva nova
e de longo prazo para eles, em busca do incremento
do valor, da sustentabilidade e da versatilidade de
seus recursos estratégicos.

Uma das contribuicdes desse artigo ¢ representada
pela metodologia pratica e de facil utilizacdo que
permite avaliar recursos estratégicos de forma objetiva
em pesquisas de cunho cientifico ou nos processos de
gestdo estratégica das empresas. Comparando-a com
outras metodologias, observa-se nos trabalhos de Wong
& Karia (2010), Escrig-Tena & Bou-Llusar (2005) e
Coates & McDermott (2002) que os procedimentos



de identificacdo e anadlise de recursos e competéncias
utilizados por esses autores também satisfazem as
necessidades da pesquisa cientifica, utilizando técnicas
de coletas e andlise de dados peculiares ao meio
académico. Porém esses procedimentos dificilmente
poderiam ser aplicados pelos proprios gerentes para
o autodiagnostico de sua empresa, uma vez que
demandam treinamento e uma familiarizacdo prévia
com os métodos de pesquisa cientifica.

A metodologia proposta neste artigo segue a
logica do modelo de Mills et al. (2002), que se
propunham a desenvolver uma ferramenta pratica
que pudesse ser utilizada pelos proprios gerentes
em seus processos de gestdo estratégica. Embora a
aplicacdo da metodologia tenha acontecido por meio
de entrevistas diretas, que abriam a possibilidade de
os pesquisadores fazerem esclarecimentos adicionais
sobre as perguntas feitas, o roteiro era baseado
em planilhas simples prontamente compreendidas
pelos entrevistados. Além disso, a possibilidade
de quantificacdo do grau de importancia de cada
recurso adicionou uma caracteristica de praticidade
que a metodologia de Mills et al. (2002) ndo prevé.
A praticidade e a facilidade de uso sdo elementos
que tendem a aumentar o potencial de adog¢io da
metodologia no meio empresarial.

Apesar de ter sido aplicada em apenas duas
empresas, as duas do mesmo setor, ¢ possivel afirmar
que a metodologia proposta pode ter aplicabilidade
em organizacdes similares. Embora a pesquisa tenha
tido foco em empresas hoteleiras, a metodologia
adotou categorias de andlise genéricas, em termos de
tipologia de estratégias, de categorizagdo de recursos
e de critérios de avaliacdo. Contudo, reconhece-se que
a pesquisa qualitativa ndo se presta a generalizacdes.
Portanto, recomenda-se ampliar o contexto de
aplicacdo da metodologia, explorando empresas de
outros setores e com caracteristicas organizacionais
distintas.

Considerando o objeto de andlise, sugerem-se
pesquisas futuras que abordem a relagdo entre
os tipos de estratégias adotadas e o tamanho ou
as condic¢des financeiras das empresas analisadas.
Algumas evidéncias observadas na pesquisa de campo
indicaram que o porte e as condi¢des financeiras
dos hotéis poderiam influenciar no desenvolvimento
de recursos estratégicos e em seu posicionamento
competitivo. Além disso, considerando que muitas
vezes a vinculacdo entre a vantagem competitiva e os
recursos estratégicos nio ¢é facilmente identificavel,
estudos quantitativos que procurem analisar as
relagdes causais entre o desempenho das empresas,
as estratégias e os recursos estratégicos também séo
recomendaveis em organizacoes do setor hoteleiro.
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How to support the strategies of hospitality
companies: An analysis with a resource-based view

Abstract

A resource-based view highlights the role of resources in implementing effective business strategies and building
sustainable competitive advantage. Based on these concepts, this paper aims to determine whether the strategic
resources of two companies in the hospitality industry of a city in the state of Mato Grosso do Sul are contributing
to the strategies realized by these organizations in ways that give them competitive advantage. To achieve this goal,
we adopted the case study method. We used semi-structured interviews with open and closed questions directed to
managers. The results showed a common pattern among the companies studied, which had similar strategies and
resources. The evaluation of strategic resources allowed us to understand their contributions and their relationships

with the identified strategies for the two hotels.
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