UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CEARA
CENTRO DE ESTUDOS SOCIAIS APLICADOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

VITOR DE SOUSA MENDES

A RELACAO ENTRE O DESEMPENHO EMPRESARIAL
E A TURBULENCIA AMBIENTAL

FORTALEZA - CEARA
2019



VITOR DE SOUSA MENDES

A RELACAO ENTRE O DESEMPENHO EMPRESARIAL
E A TURBULENCIA AMBIENTAL

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado
Académico em Administracdo do Programa de
Pos-Graduagdo em Administragdo do Centro
de Estudos Sociais Aplicados da Universidade
Estadual do Ceara, como requisito parcial a
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracio. Area de Concentracio: Gestdo,
OrganizacGes e Ambientes.

Orientador: Prof. Ph.D. Paulo César de Sousa
Batista.

FORTALEZA - CEARA

2019



Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicacéo
Universidade Estadual do Ceara

Sistema de Bibliotecas

Mendes, Vitor de Sousa.

E relagioc entre o desempenho empresarizl e a
turbulé&ncia ambiental [recursc eletrdénice] [/ Vitor de
Sousa Mendes. - 2019.

1 CD-ROM: il.; 4 ¥ pol.

CD-ROM contendo o arquivo no formatoc PDF do
trabalho académico com 148 folhas, acondicionado em
caixa de DVD Slim (1% x 14 cm x 7 mm) .

Dissertacioc (mestrado académico) - Universidade
Estadual do Ceara, Centro de Estudos Sociais
Eplicados, Mestrado Académico em Administracgso,
Fortaleza, 2019.

Area de concentracdo: Gestdo, Organizacdes e
Embientes.

Crientagdo: Prof. Dr. Paulo César de Sousa Batista.

1. Hipdtese de Sucesso Estratégico. 2.
Bgressividade estratégica. 3. Capacidade ds reacio da
potencialidade. 4. Turbuléncia ambiental. 5. Meios
de hospedagem. I. Titulo.




VITOR DE SOUSA MENDES

A RELACAO ENTRE O DESEMPENHO EMPRESARIAL E A TURBULENCIA

AMBIENTAL

Dissertacdo apresentada ao curso de
Mestrado Académico em Administragdo
do Programa de Pds-Graduagio em
Administragdo do Centro de Estudos
Sociais Aplicados da Universidade
Estadual do Ceara, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de mestre em
Administragio. Area de concentragio:
Gestao, Organizagdes e Ambientes.

Aprovada em: 30 de abril de 2019.

BANCA EXAMINADORA

~7

RV/ Y s

Prof. Ph.D. Paulo César de Sousa Batista
(Orientador e Presidente da Banca — UECE)

Rolu S b\

Prof. Dr. Francisco Roberto Pinto
(Membro interno - UECE)

‘l\ R

Prof. Dr. Sérgio Henri wCavalcante Forte
(Membro Externo - UNIFOR)



A minha amada esposa, Mariana Botelho
Ribeiro Mendes, e as minhas filhas, Alice
Ribeiro Mendes e Lais Ribeiro Mendes, que
estiveram sempre presentes nesta trajetoria.
A0s meus pais, irmaos, sogra e cunhadas, pelo
apoio e ajuda, quando foi necessario. A Deus,
por ter me proporcionado a capacidade e

oportunidade de realizar esse sonho.



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Paulo César de Sousa Batista, Ph.D., por todo o conhecimento compartilhado, pela
iluminacgéo para a escolha do tema do trabalho e pelas orientagdes que foram feitas, tanto para
essa pesquisa como em outras. Sua contribui¢do foi fundamental para moldar o pesquisador
que me tornei.

A Prof2 Dr2 Ana Cristina Batista dos Santos, que tive o prazer de ser aluno em trés
disciplinas e que foi fundamental no meu aprendizado sobre pesquisa qualitativa e teoria geral
da administragéo.

Aos demais professores do Programa, em especial, os profs. Dr.2 Ana Augusta Ferreira de
Freitas, Dr. Jeova Torres Silva Janior, Dr. Samuel Facanha Camara, Dr. Marcio de Oliveira
Mota e Dr. Francisco Roberto Pinto, que contribuiram com seus ensinamentos, conselhos e
experiéncia.

Aos membros da banca, Prof. Dr. Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte e Prof. Dr.
Francisco Roberto Pinto, por aceitarem o convite de avaliar este trabalho e pelas contribuicfes
enriquecedoras que fizeram para melhora-lo.

Aos funcionédrios da UECE, Alessandra, Patriane e Fernando, com quem tive &tima
convivéncia e que sempre me ajudaram quando foi preciso.

Aos meus colegas da turma 14 de mestrado e doutorandos do Programa, que cresceram e se
desenvolveram junto comigo, que compartilharam suas duavidas, angustias, superacoes,
vitérias e conhecimentos, sempre dispostos a ajudar. O companheirismo da turma foi
fundamental para que essa jornada fosse mais prazerosa e proveitosa.

Aos dez gestores de meios de hospedagem da cidade de Parnaiba, que contribuiram na
realizacdo do pré-teste, e a todos os 174 respondentes da pesquisa, por dedicarem alguns
minutos para responder ao questionario.

Aos meus colegas de trabalho e ao Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do
Piaui — IFPI, que permitiram e deram apoio para que eu pudesse me dedicar integralmente ao
curso de Mestrado.

Ao meu primo Alex e sua esposa Ana Beatriz, que me acolheram muito bem em Fortaleza.

A minha esposa, Mariana Botelho Ribeiro Mendes, que sempre esteve ao meu lado,
compartilhando comigo todos os momentos de frustacGes, angustias, alegrias e que prestou

um apoio fundamental para a concluséo deste trabalho.



“Qualquer atividade torna-se criativa e
prazerosa quando quem a pratica se interessa
por fazé-la bem feita, ou até melhor.”

(JOHN UPDIKE)



RESUMO

A dindmica do ambiente externo influi no grau de turbuléncia percebido pela alta geréncia de
uma organizacdo, que por sua vez influencia a tomada de decisdes estratégicas. Dada a
importancia das variaveis ambientais no alcance dos objetivos organizacionais, esta pesquisa
parte da seguinte questdo: qual a relacdo entre a turbuléncia ambiental e o desempenho
empresarial? Assim, este estudo se propos verificar a relagdo entre a turbuléncia ambiental e 0
desempenho empresarial, a partir da identificacdo de configuracdes estratégicas em diferentes
contextos ambientais. Para tanto, adotou-se 0 modelo de diagnéstico baseado na Hipotese de
Sucesso Estratégico (ANSOFF et al., 2019; ANSOFF; MCDONNELL, 1993; ANSOFF;
SULLIVAN, 1993), a qual defende que o potencial de desempenho de uma empresa é
otimizado caso a agressividade estratégica esteja equiparada ao nivel de turbuléncia ambiental
e a capacidade de reacdo da potencialidade a agressividade estratégica. Embora o modelo ja
tenha sido validado por diferentes testes empiricos em teses de doutorado, demonstrando ser
promissor, ha escassas publicaces que o adotam, representando uma lacuna a ser explorada
pela pesquisa. Para cumprir o objetivo, foi realizada uma pesquisa de campo com aplicacéo de
questionarios em meios de hospedagens brasileiros, com uma amostra formada por 174
empresas. Foram utilizadas as técnicas estatisticas de analise fatorial exploratoria, testes de
correlacdo, analise de clusters e modelagem de equacdes estruturais de minimos quadrados
parciais (PLS-SEM). Os resultados confirmam a Hipdtese de Sucesso Estratégico de Ansoff,
ao demonstrar que, enquanto houve um efeito negativo direto entre a turbuléncia ambiental e
o desempenho, a mediacdo dos constructos agressividade estratégica e capacidade de reagédo
da potencialidade teve efeito positivo indireto entre a turbuléncia ambiental e o desempenho,
melhorando o potencial de sucesso empresarial. Além disso, a analise de clusters identificou
perfis de empresas com maior e menor probabilidade de sucesso diante da turbuléncia
ambiental, permitindo a associagdo dos grupos identificados com a tipologia de Miles et al.
(1978), avancando na teoria com a divisdo do grupo das Reactors em trés subgrupos:

2% ¢

“precipitadas”, “conformadas” e “apaticas”.

Palavras-chave: Hipotese de Sucesso Estratégico. Agressividade estratégica. Capacidade de

reacao da potencialidade. Turbuléncia ambiental. Meios de hospedagem.



ABSTRACT

The dynamics of the external environment influence the degree of turbulence perceived by the
top management of an organization, which in turn influences strategic decision making. Given
the importance of environmental variables in achieving organizational objectives, this
research is based on the following question: what is the relationship between environmental
turbulence and business performance? Thus, this study proposes to verify the relationship
between environmental turbulence and business performance from the identification of
strategic configurations in different environmental contexts. In order to do this, the diagnostic
model based on the Strategic Success Paradigm (ANSOFF et al., 2019; ANSOFF,
MCDONNELL, 1993; ANSOFF; SULLIVAN, 1993) was adopted, which states that the
firm’s performance potential is optimized if strategic aggressiveness matches the level of
environmental turbulence, and the responsiveness of the firm’s capability matches with
strategic aggressiveness. Although the model has already been validated by different
empirical tests in doctoral theses, proving to be promising, there are few publications that
have adopted it, representing a gap to be explored by the research. In order to fulfill the
objective, field research was carried out with the application of questionnaires in the Brazilian
hospitality industry, with a sample of 174 companies. The statistical techniques of exploratory
factorial analysis, correlation tests, cluster analysis and partial least squares structural
equation modeling (PLS-SEM) were used. The results confirm Ansoff's Strategic Success
Paradigm by demonstrating that while there was a direct negative effect between
environmental turbulence and performance, the mediation of the constructs strategic
aggressiveness and organizational responsiveness had indirect positive effect between
environmental turbulence and performance, enhancing the potential for business success. In
addition, the cluster analysis identified profiles of companies with greater and lesser
probability of success in the face of environmental turbulence, allowing the association of the
groups identified with the typology of Miles et al. (1978), advancing in theory by dividing the

Reactors into three subgroups: "hasty," "conformed," and "apathetic".

Keywords: Strategic Success Paradigm. Strategic aggressiveness. Responsiveness of
capability. Environmental turbulence. Hospitality industry.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional pode ser definido como um “conjunto de forgas
externas que influenciam o modo pelo qual as organizacdes funcionam e obtém recursos”
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 368). A acessibilidade as informacGes externas, a
estrutura do ambiente e a percepgéo gerencial sobre a sua dinamica sao capazes de influenciar
a autonomia gerencial para a tomada de decisfes (DILL, 1958). Pode-se dizer que nenhuma
organizacdo € independente ou isolada de seu ambiente, todas recebem algum grau de
interferéncia de varidveis externas.

Ao considerar a organiza¢cdo como um sistema aberto (BERTALANFFY, 2009), o
sucesso € explicado pela capacidade organizacional de alcancar e manter um equilibrio entre
suas caracteristicas internas e o ambiente do qual faz parte, assim, por meio de mudancas
estratégicas, as empresas adaptam-se as variacfes ambientais em busca de resultados
positivos. Pode-se afirmar, seguindo o principio da equifinalidade (BERTALANFFY, 2009),
que diferentes estratégias sdo capazes de proporcionar 0 mesmo sucesso empresarial. Para
alcancar esse resultado, é necessario que as informacgfes sobre condicGes externas do
ambiente sejam consideradas pela administragcdo na elaboragéo da estratégia mais adequada.

A dindmica do ambiente externo influi no grau de turbuléncia ambiental
percebido pela alta geréncia de uma organizacdo, que por sua vez impacta a tomada de
decisdes estratégicas. Essa dependéncia organizacional das condi¢cBes ambientais pode ser
explicada pela Teoria da Contingéncia, segundo a qual diferentes fatores contingenciais
influenciam as escolhas adotadas por uma organizacéo para alcancar o melhor desempenho
(DONALDSON, 2012; LAWRENCE; LORSCH, 1973). Em outras palavras, o desempenho
organizacional esta associado ao ajustamento da estratégia empresarial ao ambiente
organizacional. A melhor maneira de gerir uma organizacdo depende de fatores como a
estabilidade do seu contexto, a hostilidade externa, entre outras (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Dessa forma, o administrador atua em busca do
alinhamento da organizagdo ao ambiente para conseguir resultados satisfatorios, devendo
conhecer diferentes alternativas estratégicas e usa-las de acordo com as contingéncias
(MORGAN, 1996).

A adaptacdo das empresas ao ambiente € possivel gracas a morfogénese, que
explica a flexibilidade que as organizagcBes possuem de alterar suas proprias formas e

estruturas diante dos desafios externos, podendo se autotransformar, acrescentar ou diminuir
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departamentos, transformar a estrutura de comunicacdo e de autoridade, alterar suas normas
internas, entre outras modificacdes (LAWRENCE; LORSCH, 1972).

Essa capacidade de adaptacdo das organizacdes as contingéncias ambientais é
fundamental para os tempos atuais, pois as mudancas se aceleraram, reduzindo a
previsibilidade e estabilidade do ambiente (ANSOFF, 1977; EMERY; TRIST, 1965). A
economia e a tecnologia globalizadas e as rapidas mudancas tecnolégicas tém criado um
ambiente hipercompetitivo no século XXI, sendo necessario que administradores “adotem
uma nova mentalidade que valorize a flexibilidade, inovacdo, integracdo e os desafios que
surgem como resultado das constantes mudancas” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p.
6).

O ambiente externo é fundamental para a sobrevivéncia e o éxito das empresas de
qualquer setor, sendo necessario que as varias dimensdes do ambiente sejam analisadas e
compreendidas pela empresa para a obtencdo de competitividade estratégica e sucesso (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2008). Dada a importancia das variaveis ambientais para o alcance
dos objetivos organizacionais, esta pesquisa parte da seguinte questdo: qual a relacdo entre a
turbuléncia ambiental e 0 desempenho empresarial?

Como a tendéncia do cenario competitivo do século XXI é de as mudancas
ambientais se tornarem cada vez mais frequentes, a identificacdo de respostas estratégicas que
contribuam para o desempenho superior das empresas é de grande relevancia para a area de
estratégia e para a ciéncia da administragdo. Assim, o objetivo geral desta pesquisa € o de
verificar a relacdo entre a turbuléncia ambiental e o desempenho empresarial, a partir da
identificacdo de configuragdes estratégicas em diferentes contextos ambientais.

De modo a alcancar esse objetivo, adota-se 0 modelo de diagnostico baseado na
Hipdtese de Sucesso Estratégico proposta por Ansoff e McDonnell (1993), a qual defende que
0 desempenho de sucesso € alcancado por meio do alinhamento entre a agressividade
estratégica, a capacidade de reacdo da potencialidade e o nivel de turbuléncia ambiental. A
operacionalizacdo do modelo se da pelo calculo do hiato estratégico (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993; ANSOFF; SULLIVAN, 1993; ANSOFF et al., 2019; SILVA, 2004;
SILVA; BATISTA, 2005) e o posterior teste de correlacdo entre o valor do hiato e o
desempenho da empresa.

O hiato estratégico representa a diferenca entre o nivel de turbuléncia ambiental
percebido por uma empresa e 0s niveis de agressividade estratégica e de capacidade de reacao
da potencialidade. De acordo com a Hipdtese de Sucesso Estratégico, quanto mais alinhadas

estiverem a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade da empresa
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ao nivel de turbuléncia ambiental, maior serd o potencial de sucesso. Na situacdo em que 0
alinhamento é perfeito, o hiato sera nulo e o desempenho empresarial serd superior. Empresas
cujo hiato seja maior que 1 tendem a ter desempenhos inferiores aos de seus pares com hiato
de valor abaixo de 1 (ANSOFF; SULLIVAN, 1993).

Apesar de Ansoff et al. (2019), Kipley e Lewis (2009), Ansoff e McDonnell
(1993) e Ansoff e Sullivan (1993) afirmarem que a Hipotese de Sucesso Estratégico foi
validada empiricamente em diversas teses de doutorado, com pesquisas realizadas em mais de
1056 firmas pertencentes a diferentes setores e paises, esse modelo ndo despertou o interesse
da academia, havendo escassas publicacGes disponiveis que validam o modelo (SILVA,
BATISTA, 2005; SILVA, 2004; LEWIS, 1992), o que cria uma importante lacuna na
literatura.

Um dos possiveis motivos disso € a validade e a confiabilidade desses testes terem
sido questionadas por alguns académicos, segundo o argumento de que os trabalhos de
conclusdo de curso de doutorado e mestrado ndo estdo sujeitos a exatidao da revisdo por pares
que uma publicacdo cientifica € submetida (KIPLEY; LEWIS, 2009). O argumento parece
fragil, porque despreza o rigor associado ao processo de desenvolvimento da pesquisa
académica nesses graus e o escrutinio das bancas de qualificacdo e defesa associadas a esses.

A despeito disso, e, paradoxalmente, tem sido suficiente para desestimular a
investigacdo dos efeitos da turbuléncia ambiental no comportamento da firma. Contudo,
contrariamente a essa tendéncia, a teoria de Ansoff sobre a repercussdo do alinhamento
estratégico no desempenho empresarial é tomada como marco de referéncia deste trabalho e,
consequentemente, orienta a formulacéo das hipoteses.

Para tanto, destaca-se que esta dissertacdo estd estruturada em 05 capitulos,
excetuando-se as ConsideracGes Finais, os elementos pré-textuais e pds-textuais. No primeiro
capitulo, que trata da introducdo, faz-se a apresentacdo inicial do tema, dos objetivos da
pesquisa e da lacuna cientifica. No segundo capitulo, sdo descritas as bases teoricas do
modelo da Hipotese de Sucesso Estratégico de Ansoff, destacando a turbuléncia ambiental e
suas dimensbes de andlise, a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da
potencialidade da empresa, fundamentando os constructos com trabalhos anteriores, seguido
das hipdteses da pesquisa. No terceiro capitulo, aborda-se o conceito e a mensuragédo do hiato
estratégico e de sua relacdo com o desempenho empresarial, além de fundamentar o0 modelo
de avaliacdo de desempenho a ser aplicado. Em seguida, no quarto capitulo, é explicada a
metodologia utilizada para testar as hipdteses, com caracteriza¢do do tipo de pesquisa e 0s

instrumentos de coleta de dados. Por fim, no quinto capitulo, sdo apresentados e discutidos 0s
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resultados da pesquisa. Ao final, sdo feitas as consideracdes finais do trabalho, listadas as
referéncias com base nas leituras empreendidas para a realizagdo desta pesquisa e exposto o

instrumento de pesquisa que foi aplicado.
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2 HIPOTESE DE SUCESSO ESTRATEGICO E SUAS VARIAVEIS

Neste capitulo, sdo abordados os eixos tedricos que serviram de fundamentacao
para esta pesquisa. Inicialmente, sdo apresentadas as bases tedricas da HipoOtese de Sucesso
Estratégico apresentada por Ansoff e McDonnell (1993), logo apds é discutido o paradigma
da Teoria da Contingéncia e suas contribuicdes para a compreensdo da relacdo entre as
organizacOes e o ambiente. Em seguida, s@o expostas as principais ideias trazidas pela Escola
de Configuracéo e a justificativa do enquadramento da Hipdtese de Sucesso Estratégico nessa
linha de estudo. Por fim, sdo descritas as variaveis presentes no modelo fundamentadas por

estudos anteriores ao tempo em que sdo apresentadas as hipdteses de pesquisa.

2.1 BASES TEORICAS DA HSE

A Hipdtese de Sucesso Estratégico (HSE) de Ansoff tem origem na Teoria da
Variedade Necessaria de Ross Ashby (1956, apud ANSOFF; MCDONNELL, 1993), a qual
defende que a complexidade e a velocidade de resposta da empresa devem ser compativeis
com a complexidade e a velocidade dos desafios ambientais, para que haja uma relacdo bem-
sucedida entre a organizacao e o seu ambiente. Uma empresa nao tera éxito se responder de
forma simplista a um ambiente complexo ou se reagir de forma excessivamente complexa em
um ambiente simples. Portanto, quanto maior for a complexidade ambiental, maior sera a
necessidade de sistemas organizacionais mais complexos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Outro conceito que influenciou a Hipdtese de Sucesso Estratégico € o de
racionalidade limitada de Herbert Simon (1959, apud ANSOFF; MCDONNELL, 1993), o
qual argumenta que os administradores ndo conseguem compreender o0 que esta acontecendo
no ambiente quando certo grau de complexidade é ultrapassado, sendo incapazes de gerir
racionalmente as estratégias da empresa. Partindo desse pressuposto, de acordo com Ansoff e
McDonnell (1993), a empresa, diante de um ambiente muito complexo, podera simplificar sua
posicéo estratégica saindo de areas de negocios turbulentas para garantir eficacia estratégica.

A Hipotese de Sucesso Estratégico de Ansoff fundamenta suas anélises na relacéo
entre a turbuléncia ambiental, a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da
potencialidade. Essa teoria afirma que, para uma empresa otimizar o desempenho, trés

condigdes devem ser satisfeitas:

a) A agressividade do comportamento estratégico da empresa deve equiparar-se a
turbuléncia do ambiente;
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b) A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa deve equiparar-se a
agressividade de seu comportamento estratégico;

c) Os componentes da potencialidade da empresa apoiam-se mutuamente
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p. 55).

O paradigma da Teoria Contingencial serve de apoio epistemologico para a
Hipdtese de Sucesso Estratégico, sendo que as variaveis contingenciais envolvidas na analise
sdo os niveis de turbuléncia ambiental, a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da
potencialidade da empresa.

2.2 TEORIA DA CONTINGENCIA

A Teoria da Contingéncia é um importante elemento orientador desta
investigacdo. Donaldson (2012) afirma que a chave para o entendimento dessa teoria é a
compreensdo da incerteza. O autor explica que tarefas repetitivas e de baixa complexidade
admitem organizagbes com arranjos estruturais de alto grau de centralizacdo e de
padronizagdo dos procedimentos operacionais. Contudo, quanto maior a complexidade das
tarefas, maiores serdo a incerteza e a pressdo por inovacdo, havendo a necessidade de
adaptacOes estruturais como, por exemplo, a descentralizagdo administrativa e a flexibilizagéo
da obediéncia hierarquica.

Para Lawrence e Lorsch (1973), o sistema organizacional é definido pelos
aspectos ambientais, ndo havendo um modelo ideal que sirva de forma generalizada para
todos os contextos ambientais. A capacidade das organizagdes de modificarem sua propria
forma e estrutura, a morfogénese, permite que mudancas estratégicas sejam realizadas no
sistema organizacional (LAWRENCE; LORSCH, 1972). Os autores identificaram que as
empresas mais bem-sucedidas, em cada mercado, sdo aquelas que conseguiram adotar
mecanismos eficazes de diferenciacdo e de integracdo de suas unidades organizacionais.

Assim, em mercados mais dindmicos e complexos, que apresentam variaveis
ambientais mais heterogéneas, cada unidade se especializa para atender a um elemento do
ambiente externo com o qual possui maior contato, o que amplia a diferencia¢do do conjunto
de unidades organizacionais, cada uma com caracteristicas, tarefas e objetivos distintos. Essas
diferentes especializagbes, quando coexistem, levam o ambiente interno a uma situacdo
cadtica, com a necessidade de adocdo de mecanismos de integracdo dessas diferentes
unidades para que possam cumprir com a estratégia do todo organizacional de forma
coordenada (LAWRENCE; LORSCH, 1973).
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J& em ambientes mais estaveis, que possuem varidveis ambientais mais
homogéneas, o nivel de diferenciacdo das unidades organizacionais € menor, sendo também
menos complicado o processo de integracdo dessas unidades. Dessa forma, o grau de
complexidade externa determina como a organizacdo € estruturada, sendo bem-sucedidas as
organizac@es cujo sistema organizacional seja mais adequado as demandas e as caracteristicas
do ambiente externo (LAWRENCE; LORSCH, 1973). Nesse aspecto, 0 ambiente é um fator
contingencial para a definicdo das caracteristicas organizacionais.

Ansoff (1977) explica que em ambientes estaveis, em que a velocidade das
mudancas é mais lenta, é possivel prever a atividade ambiental e se antecipar as ameacas que
surgem, sendo mais simples e confidvel o processo de planejamento estratégico. No entanto, a
medida que os ambientes se tornam mais complexos, dindmicos e imprevisiveis, as respostas
indicadas pelo planejamento estratégico tradicional precisam ser complementadas ou até
mesmo substituidas por outras mais flexiveis, capazes de responder de forma mais adequada a
nova realidade ambiental em transformacéo.

Para a Teoria da Contingéncia ndo had uma maneira melhor de dirigir uma
organizacdo, diferentes fatores contingenciais, como tamanho da organizacdo, tecnologia
utilizada, estabilidade, complexidade e hostilidade ambiental, entre outros, influenciam a
diversidade estratégica entre as organizacOes, que podem obter sucesso por diferentes
caminhos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

2.3 ESCOLA DE CONFIGURAGCAO

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam em sua obra dez escolas do
pensamento sobre formulacdo de estratégias, dentre elas, a Escola de Configuracdo, a que
melhor enquadra a investigacdo proposta por este trabalho. Essa escola defende que, sob
determinadas condices, as diferentes dimensfes de uma organizagao se agrupam para definir
“estados”, “modelos” ou “tipos ideais”, sendo que 0 processo de mudanca estratégica nas
organizacOes acontece a partir de uma transformagéo acentuada em todas as dimensfes da
organizagdo, se reconfigurando em um novo “tipo ideal” adequado a nova condi¢do
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Diversos trabalhos adotaram a Escola de Configuracdo como base tedrica de
andlise, associando diferentes varidveis independentes em configuracfes para a formagéo de
tipologias organizacionais (DAMKE; GIMENEZ; DAMKE, 2018; BISPO; GIMENEZ;
KATO, 2016; MACIEL; REINERT, CAMARGO, 2008; COVIN; SLEVIN, 1989; MILLER,
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1983; MILLER; FRIESEN, 1982; MILES et al., 1978; MINTZBERG, 1973;
KHANDWALLA, 1972).

Miller e Whitney (1999 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010)
definem as configuragcGes como um conjunto de elementos organizacionais reunidos por um
tema unificador central, sendo que quando a organizacdo é bem configurada, ha harmonia
entre seus elementos, criando sinergia para a eficacia organizacional, desta forma, a vantagem
competitiva pode ndo estar na posse de habilidades ou recursos especificos, mas na
capacidade da organizacao de coordenar os diferentes elementos organizacionais.

Conforme sera descrito com mais detalhes em outra secdo, o modelo da Hipotese
de Sucesso Estratégico de Ansoff e McDonnell (1993) propde que, para cada nivel de
turbuléncia ambiental, haja uma configuracdo ideal de agressividade da estratégia e de
capacidade de reacdo da potencialidade que favorece o desempenho de sucesso. Os autores
descrevem um procedimento de diagndstico estratégico que consiste em identificar o nivel de
turbuléncia ambiental futura e a agressividade e capacidade de reacdo da potencialidade atual,
depois recomendam que a organizacdo deve direcionar os esfor¢os de mudanca estratégica
para uma configuracdo organizacional que corresponda ao nivel de turbuléncia futura
identificada (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

O modelo proposto por Ansoff e McDonnell (1993) se encaixa na Escola de
Configuracdo descrita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). O nivel de turbuléncia
ambiental € a condi¢cdo que determina a melhor configuracdo da empresa, ao passo que a
agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade sdo as dimensGes
organizacionais que se agrupam para formar as diferentes configuracdes da empresa. Assim,
para cada nivel de turbuléncia (cinco niveis) ha uma configuracdo ideal formada pelo
alinhamento entre a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade.

Trabalhos anteriores classificados na Escola de Configuracdo investigaram outras
condicgdes determinantes e dimensdes organizacionais. Chandler (1962, apud MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) identificou quatro ciclos de vida das organizagdes, em que
cada um desses estdgios havia uma configuracdo particular de estrutura e estratégia.
Khandwalla (1972) relacionou a incerteza, a heterogeneidade e a hostilidade ambiental a
diferentes respostas organizacionais, como descentralizacéo, estilo de tomada de decisdo, uso
de controles, normas e valores, comunicacédo e tecnologia, destacando que algumas respostas
sdo mais adequadas a ambientes com certas propriedades.

O popular estudo de Miles et al. (1978) classifica as organiza¢fes em quatro tipos:

defenders, prospectors, analyzers e reactors. Os trés primeiros tipos tém uma configuragédo
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particular de tecnologia, estrutura e processos gerenciais consistentes com uma estratégia
propria de atuacdo no mercado, tendo maiores possibilidades de serem eficazes dentro de seu
contexto ambiental especifico. JA& o quarto tipo, reactor, seriam organizacdes que ndo
alcancaram uma das configuracdes anteriores, sendo um tipo de estratégia residual, sem o
alinhamento necessario para obter sucesso.

O estudo realizado por Covin e Slevin (1989) identificou que, a depender do nivel
de hostilidade ambiental, as respostas organizacionais eficazes podem variar. Em ambientes
hostis, 0 maior desempenho empresarial parece estar relacionado aos seguintes atributos:
estrutura organica; postura estratégia empreendedora; perfil competitivo orientado por
objetivos de longo prazo; precos de produtos e servicos mais elevados; e preocupacdo no
monitoramento das tendéncias do setor. Ja em ambientes benignos, o desempenho superior
parece estar mais relacionado a outras caracteristicas, tais como: estrutura mecanicista;
postura estratégica conservadora; perfil competitivo caracterizado por uma gestdo financeira
conservadora, avessa ao risco e com énfase na lucratividade de curto prazo; desenvolvimento
e refinamento dos produtos e servicos existentes; e forte disposicdo para depender de clientes
individuais.

A constatacdo de que varias correlacbes entre desempenho e respostas
organizacionais diferem em ambientes hostis e benignos pode significar que a analise
independente da estrutura organizacional e da postura estratégica pode ser incapaz de explicar
grandes variagcdes no desempenho, com isso, presume-se que a coesao interna proporcionada
pelo ajuste entre essas varidveis, as praticas de negocios e as taticas competitivas da empresa
seriam mais ligadas ao desempenho do que qualquer pequeno nimero de variaveis observadas
independentemente (COVIN; SLEVIN, 1989). Tal constatacdo corrobora com as ideias

apresentadas pela Escola da Configuragéo.

2.4 TURBULENCIA AMBIENTAL

A turbuléncia ambiental é a variavel externa do modelo da Hipdtese de Sucesso
Estratégico, ela mensura a variabilidade (ou mutabilidade) e a previsibilidade do ambiente da
empresa, sendo descrita por quatro caracteristicas: complexidade ambiental, familiaridade dos

eventos externos, rapidez das mudangas no ambiente externo e visibilidade do futuro.
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2.4.1 Caracteristicas da turbuléncia ambiental

A complexidade do ambiente esta associada a variedade de fatores ambientais
(sociais, econdmicos, politicos, tecnoldgicos etc.) que podem afetar a organizacdo
(CORRELL, 2000). O grau de complexidade de ambientes restritos a mercados locais €
provavelmente menor do que aqueles relacionados a mercados internacionais (SILVA,
BATISTA, 2005). A maior amplitude e diversidade das relacGes internacionais contribui para
essa diferenca.

A complexidade foi definida por Khandwalla (1972) empregando o termo
“heterogeneidade ambiental”, que expressa o0 quanto um ambiente é formado por
agrupamentos distintos que exigem da organizacdo maneiras diferentes de gerenciamento.
Assim, quanto maior for o nimero de fatores que devem ser levados em consideracdo na
tomada de deciséo, mais complexo é o ambiente (DUNCAN, 1972).

A familiaridade dos eventos estd associada ao nivel de conhecimento dos
sucessivos desafios enfrentados pela empresa no ambiente. Assim, um elevado grau de
familiaridade é associado a desafios familiares e regulares e um baixo grau de familiaridade a
eventos novos e descontinuos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Ambientes mais dinamicos, que estdo em processo continuo de mudanca,
apresentam mais novidades desafiadoras, enquanto ambientes mais estaticos sdo constituidos
por fatores ambientais que permanecem 0s mesmos ao longo dos anos (DUNCAN, 1972).
Essa caracteristica pode estar também relacionada & percepcdo gerencial sobre o ambiente
(DILL, 1958), pois quanto maior a experiéncia, mais eventos ambientais sédo percebidos como
familiares pela geréncia.

A rapidez das mudangas compara a velocidade da evolugdo dos desafios
ambientais com a agilidade de reagdo da organizacdo (ANSOFF; MCDONNELL, 1993),
variando de mudancas mais lentas que a reacdo, até muito mais rapidas que a reagdo
organizacional (ANSOFF; SULLIVAN; 1993). Essa caracteristica se relaciona com a
percepgdo da geréncia sobre a dindmica ambiental e a acessibilidade as informacdes (DILL,
1958), na medida em que quanto maior for a percepcdo das mudancas e 0 acesso as
informacdes, mais rapida serd a capacidade da organizacdo de reagir. Quanto mais dinamico
for o ambiente, maior serd a rapidez das mudancas, quanto mais estatico for o ambiente,
menor serd a velocidade das mudancas (DUNCAN, 1972).

A visibilidade do futuro significa a disponibilidade e a utilidade de informacoes a

respeito das consequéncias futuras dos desafios ambientais, variando de eventos recorrentes e
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facilmente previsiveis até eventos novos e imprevisiveis (CORRALL, 2000). Ou seja, quanto
menor a acessibilidade as informacdes externas (DILL, 1958), menor a visibilidade do futuro.
Essa caracteristica, nomeada por Khandwalla (1972) de incerteza ambiental, esta relacionada
ao sentimento da organizacédo a respeito de que eventos poderdo ocorrer no futuro, as causas
ou consequéncias desses eventos e que respostas podem ser dadas a esses eventos. Assim,
ambientes mais dindmicos e complexos apresentam maior grau de incerteza para a tomada de
decisdo (DUNCAN, 1972), pois a visibilidade do futuro é menor.

Uma quinta caracteristica ambiental, ndo mencionada por Ansoff e McDonnell
(1993), mas que foi apontada por Khandwalla (1972) e Justin Tan e Litsschert (1994), é a
hostilidade ambiental. Esse fator esta ligado a perspectiva da dependéncia de recursos,
segundo a qual o ambiente é uma fonte de recursos escassos a serem disputados por
organizagbes concorrentes. A hostilidade ambiental, cujo antdnimo é a munificéncia,
representa a percepcdo gerencial das ameacas ambientais do acesso a recursos necessarios
para o alcance dos principais objetivos da organizagdo (KHANDWALLA, 1972). Um
ambiente hostil apresenta dificuldades para o acesso a recursos naturais, financeiros, humanos
e tecnoldgicos, por exemplo, ja um ambiente benigno, ou munificente, apresenta facilidades

para 0 aCesso aos recursos.

2.4.2 Niveis de turbuléncia ambiental

No modelo de Diagnéstico Estratégico proposto por Ansoff e McDonnell (1993),
a turbuléncia ambiental é classificada em cinco niveis, cujos valores condicionam o
comportamento estratégico necessario para o sucesso (ANSOFF; SULLIVAN, 1993). A
escala de mensuracao do ambiente é apresentada no quadro 1.

No nivel 1 de turbuléncia, a empresa pode limitar sua atencdo ao seu mercado
tradicional, os desafios ambientais sdo repeticbes do passado, a mudanca ocorre de forma
mais lenta que a capacidade de reacdo da empresa e espera-se que o futuro repita o que ja
ocorreu no passado. Esse nivel de turbuléncia é raramente observavel em um mercado em que
atuam as forcas naturais da concorréncia (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

O nivel 2 de turbuléncia ambiental é comparavel ao que foi vivenciado pelas
industrias americanas nos primeiros trinta anos do século XX. O principal desafio das
empresas que operam nesse nivel “é continuar a satisfazer uma demanda basica de produtos
nao-diferenciados, confiaveis e inalteraveis dentro dos limites de um mercado nacional”

(ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p. 53). Os desafios ambientais enfrentados nesse nivel séo
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uma continuacdo de eventos passados conhecidos, em que as mudangas ocorrem de forma
gradativa e mais lenta que a capacidade de reacdo da organizacdo e os eventos futuros sao
facilmente previsiveis (ANSOFF; SULLIVAN, 1993).

Quadro 1 - Escala de turbuléncia

Turbuléncia

. Repetitiva Em expanséo Em mudanca Descontinua  Surpreendente

ambiental
. Econbmica Tecnolégica Sociopolitica
Complexidade Nacional " Regional * Mundial
Familiaridade - Lo Familiares e Novos e
Familiares Extrapoléaveis + . .
dos eventos Descontinuos Descontinuos
Rapidez da Mais lentado ~ Comparavelada  Mais rapida do N rél\/ilg:gomadz a
mudanca que a reacdo reacao que a reacdo P g
reacdo

Visibilidade Repetitivo Previsivel Predizivel Parma_lrtlente . Surpr_es,as_
do futuro predizivel imprevisiveis
Nivel qe _ 1 2 3 4 5
turbuléncia

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 56) e Ansoff e Sullivan (1993, p.13).

Na turbuléncia ambiental de nivel 3, as empresas enfrentam o desafio de atender
as necessidades diferenciadas e continuamente mutaveis de seus clientes, comparavel aos
principais desafios ambientais vivenciados pelas industrias americanas entre os anos de 1930
e 1950 (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Os desafios ambientais nesse nivel sdo ainda uma
extensdo ldgica do passado historico, as mudancas ocorrem de forma gradativa e mais rapida
que a capacidade de reacdo da organizacdo e os eventos futuros sdo menos previsiveis
(ANSOFF; SULLIVAN, 1993).

A turbuléncia ambiental de nivel 4 representa os novos desafios ambientais que
comecaram a ser enfrentados pelas industrias americanas a partir da segunda metade do
século XX. Dentre esses desafios estdo: descontinuidades futuras e possiveis surpresas; rapida
saturacdo dos mercados; mudancas frequentes da estrutura e da dindmica da concorréncia;
oportunidades em novos setores de crescimento; ameacas de tecnologias exogenas;
concorréncia global; mudancas politicas; pressdes sociais sobre a empresa; e regulamentacéo
governamental do comportamento da empresa (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Nesse
nivel, os desafios ambientais ndo seguem o passado histérico, sdo descontinuos, as mudancas
sdo mais rapidas que a capacidade de reacdo das organizacbes e o futuro é apenas
parcialmente previsivel, pois tem pouca ou nenhuma semelhanga com o passado (ANSOFF;
SULLIVAN, 1993).
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Por fim, no nivel 5 de turbuléncia ambiental os desafios enfrentados pelas
empresas sdo completamente novos e descontinuos, as mudangas sdo muito mais rapidas que
a capacidade de reacdo das organizacGes e o futuro & imprevisivel e caracterizado por
surpresas estratégicas (ANSOFF; SULLIVAN, 1993). Esse nivel de turbuléncia compreende
organizac@es inovadoras, responsaveis pelo progresso econémico e tecnolégico e que utilizam
tecnologia de vanguarda para criar produtos e servigcos (ANSOFF; MCDONNELL, 1933).

2.5 AGRESSIVIDADE ESTRATEGICA

A segunda variavel da Hipotese de Sucesso Estratégico de Ansoff é a
agressividade estratégica do comportamento da empresa no ambiente, que é descrita por trés
caracteristicas. A primeira se refere ao grau de descontinuidade em relacdo ao passado de seus
produtos ou servigos, ambientes de competicdo e das estratégias de marketing da empresa,
podendo ir do grau zero de mudancas, passando por mudancas gradativas, até o grau de
mudancas descontinuas e inovadoras (ANSOFF et al., 2019).

A segunda caracteristica trata do comportamento estratégico da empresa quanto a
introducdo de novos produtos ou servigos no mercado, variando do comportamento em que se
busca manter estavel a linha de produtos e servicos tradicionais, até o nivel em que a empresa
apresenta um comportamento criativo, de assumir a vanguarda no desenvolvimento e
introducgdo de inovagdes (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). A terceira caracteristica se refere
a base de dados usada na escolha dos movimentos estratégicos, que podem ter por
fundamento o passado (niveis 1 a 3) ou o futuro (niveis 4 e 5) (ANSOFF; SULLIVAN, 1993).

2.5.1 Niveis de agressividade estratégica

A agressividade estratégica de nivel 1 é rara entre as empresas, porém €
facilmente encontrada em organizacgdes sem fins lucrativos. OrganizacGes nesse nivel evitam
ao maximo alterar seus produtos ou servicos, somente o fazendo se houver uma ameaca a sua
sobrevivéncia (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Ja no nivel 2, as organizacBes somente mudam seus produtos e servigos em
resposta as manobras dos concorrentes. Essas empresas se prendem aos seus produtos e
servigos tradicionais, investindo na eficiéncia produtiva dos mesmos para que possam
oferecer menores precos. Uma referéncia para compreender esse nivel de agressividade

estratégica € o industrial Henry Ford I, que oferecia uma unica configuracdo de veiculo
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(modelo T de cor preta) para garantir menores custos com a padronizacdo e producdo em
massa (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Quadro 2 - Correspondéncia entre agressividade e turbuléncia

Turpulenua Repetitiva Emexpansdo  Em mudanca Descontinua Surpreendente
ambiental
Sem Gradativa e Gradativa e Descontinua e Descontinua e
alteracGes lenta rapida Predizivel Impredizivel
Agres§|\{|dade Estavel Reativa Antecipatéria  Empreendedora Criativa
estratégica
Grau de descmﬁiﬂiggaara a Mudanca
descontinuidade Nenhuma Mudanca Mudanca P G
x . . empresa, mas descontinua
em relacéo ao mudanca gradativa gradativa - .
familiar para o inovadora
passado .
ambiente
Base de dados Prgcgdgntes Experiencia Extrapolagao do Futuro esperado Criatividade
historicos passada passado
Nivel de 1 2 3 4 5
turbuléncia

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 58) e Ansoff e Sullivan (1993, p. 14).

A agressividade estratégica de nivel 3 é observada em empresas que
gradativamente melhoram seus produtos e servicos tradicionais, se antecipando as mudancas
das necessidades dos clientes. Empresas nesse nivel de agressividade se assemelham as do
nivel anterior quanto ao fato de se prenderem a produtos e servicos tradicionais, porém se
diferenciam daquelas por se anteciparem aos desejos dos consumidores (ANSOFF;
MCDONNELL, 1993).

No nivel 4, a agressividade estratégica € bem mais complexa que as anteriores.
Para ser bem-sucedida neste nivel, a empresa deve constantemente examinar seu ambiente na
tentativa de identificar descontinuidades futuras nas variaveis ambientais. Aqui, a empresa
apenas continua em uma determinada inddstria enquanto as perspectivas continuarem sendo
atraentes e sua posicdo competitiva continuar sendo viavel, havendo a possibilidade de
ingressar em outras industrias que oferecam melhores oportunidades. A empresa ndo limita ou
concentra sua atencdo a produtos, servigos ou mercados tradicionais, sempre reavaliando os
fatores de competicdo que levam ao sucesso futuro (ANSOFF; MCDONNELL, 1993;
ANSOFF et al., 2019).

Finalmente, no nivel 5 de agressividade estratégica, as empresas bem-sucedidas
sdo criativas e lideram o desenvolvimento de novos produtos e servigos a partir da

incorporacdo das Ultimas novidades em termos de inovacdo e tecnologia (ANSOFF;
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MCDONNELL, 1993). Sdo empresas que criam as mudancas no ambiente e s&o
posteriormente seguidas pelas demais.

Conforme prescreve a hipdtese de sucesso estratégico, qualquer dos niveis de
agressividade estratégica pode garantir o sucesso para a empresa, desde que esteja equiparado
ao nivel de turbuléncia do ambiente (ANSOFF; MCDONNELL, 1993), conforme ¢é
apresentado no quadro 2. Assim, analises e recomendacdes baseadas na extrapolacdo de dados
do passado, por exemplo, sdo inadequadas para atuar em ambientes mais turbulentos, pois
estratégias historicas de sucesso ndo dado garantia de éxito em novos contextos ambientais.
Um exemplo disso foi a perda da lideranca na indUstria automotiva por Henry Ford, quando o
ambiente mudou para uma fase orientada para o marketing de crescimento (ANSOFF, 1986).
Com isso, para obter vantagem sobre a concorréncia, é recomendado que a empresa
identifique as condicdes futuras do ambiente e adeque seu comportamento estratégico a elas
(KIPLEY; LEWIS, 2009).

2.5.2 Relacdo entre a orientacdo empreendedora e a agressividade estratégica

A orientacdo empreendedora é um constructo que tem sido bem explorado na
literatura de estratégia e empreendedorismo (RAUCH et al., 2009). Pode-se dizer que ele
deriva do constructo postura estratégica, que € um padrdo de resposta organizacional a
dindmica ambiental. Tendo como base o trabalho de Miller (1983), trés dimensdes da
orientacdo empreendedora foram identificadas e tém sido usadas de forma consistente:
inovacdo, aceitacdo do risco e proatividade. Lumpkin e Dess (1996) identificaram duas
dimens@es adicionais para o constructo: agressividade competitiva e autonomia, enquanto
Lazzarotti et al. (2015) acrescentaram uma sexta dimensao: rede de relacdes.

A inovagdo representa o comportamento da firma em se engajar em atividades
criativas e de experimentacao através da introducdo de novos produtos, Servigcos e processos,
bem como no desenvolvimento tecnolégico por meio de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento. A aceitacdo do risco constitui 0 comportamento da firma em agir de forma
ousada, aventurando-se no desconhecido, comprometendo recursos significativos em
iniciativas arriscadas, mas com possibilidade de retorno elevado. A proatividade caracteriza
um comportamento voltado ao futuro, de pioneirismo na introducdo de novos produtos e
servicos a frente da concorréncia e de antecipagdo a demanda futura. A agressividade
competitiva corresponde & intensidade do comportamento da firma em buscar superar seus

concorrentes, apresentando uma postura ofensiva as ameacas rivais. A autonomia se refere a



33

independéncia que lideres ou equipes possuem para criar e realizar um novo empreendimento
(RAUCH et al., 2009). A rede de relacGes caracteriza o comportamento da empresa em
estabelecer e manter relacionamentos com outras organizaces do ambiente (LAZZAROTTI
etal., 2015).

Nem todos os estudos anteriores encontraram uma correlagdo positiva entre o
desempenho e a adocdo de uma orientacdo empreendedora, indicando que ha outras variaveis
que podem moderar essa relagdo (RAUCH et al., 2009). Empresas que adotam a orientagédo
empreendedora podem ter melhores desempenhos em ambientes mais dinamicos e incertos,
pois elas sdo mais criativas e inovam com frequéncia, assumem riscos em suas estratégias,
buscam se antecipar a demanda, atuam de forma agressiva na competicdo e permitem que
lideres e equipes atuem com autonomia e independéncia para empreenderem novas iniciativas
(RAUCH et al., 2009).

Em industrias de alta tecnologia (como as de software e hardware, biotecnologia,
novas energias, produtos elétricos, eletrdnicos, farmacéuticos), em que as mudan¢as na
tecnologia e na preferéncia dos clientes sdo rapidas, as empresas se beneficiam mais ao
adotarem uma orientacdo empreendedora, 0 que € comprovado por estudos anteriores que
descobriram maior correlacdo desse constructo com o desempenho nessas inddstrias mais
dindmicas (RAUCH et al., 2009).

Dessa forma, pode-se supor que em ambientes com niveis de turbuléncia de nivel
4 ou 5, as organizagbes com maior orientacdo empreendedora sdo as que podem apresentar
melhor resultado, ja em ambientes mais estaveis, classificadas nos niveis 1 e 2 de turbuléncia

ambiental, a orientagdo conservadora pode ser a mais indicada para as empresas.

2.6 CAPACIDADE DE REACAO DA POTENCIALIDADE DA EMPRESA

A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa é a terceira variavel da
Hipdtese de Sucesso Estratégico, ela “mede a capacidade da organizacdo da empresa para
reagir eficazmente a um dado nivel de turbuléncia ambiental” (ANSOFF; MCDONNELL,
1993, p. 379), e deve ser ajustada a agressividade estratégica para a que a empresa seja bem-
sucedida em seu ambiente. Da mesma forma que as demais variaveis, a capacidade de reacédo
da potencialidade organizacional é dividida em cinco niveis classificados pelo contexto

ambiental, conforme é apresentado no quadro 3.
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2.6.1 Niveis de capacidade de reacdo da potencialidade

No primeiro nivel, que corresponde a um ambiente repetitivo cujo comportamento
da agressividade estratégica ideal ¢ a rejeicdo da mudanca, a capacidade de reacdo
organizacional 6tima é aquela que impede a mudanca. Com isso, essas organizacGes
apresentam estrutura organizacional rigida e com autoridade hierarquica centralizada
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Quadro 3 - Ajustamento da capacidade de reacdo a turbuléncia

Turlfulencla Repetitiva Em expansio Em mudanca Descontinua Surpreendente
ambiental

Sem alteracdes Gradativa e Gradativa e Descontinua  Descontinua e

' ¢ Lenta Rapida e Predizivel  Impredizivel
Capacidade
de reacdo da De manutencio Producio Marketing Estratégica Flexivel
potencialidade
Motivagdo Motivada por Motivada pela Motivada pelo  Motivada Procura criar
para o sucesso | precedentes eficiéncia mercado pelo ambiente ambiente
. . . Busca
Gerenciamento | Reprime a Adapta-se a Busca mudanca Busca mudanca
) mudancas L
da mudanca mudancga mudancga conhecida novas original
Busca
Procura _ eficiéncia * « Bl'lsc'a'
estabilidade operacional criatividade
« Busca eficcia estratégica *

Sistema fechado ﬁ Sistema aberto

Nivel de
.q

turbuléncia ! 2 3 4 -

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 59) e Ansoff e Sullivan (1993, p. 15).

No nivel 2, a capacidade de reacdo organizacional é orientada para a producdo,
havendo preocupacdo da administragcdo por maior eficiéncia interna e produtividade, com
iSso, a organizacdo € introvertida, dando minima atencdo para o ambiente. A mudanca
estratégica ocorre somente se a empresa tiver sido incapaz de alcancar suas metas
operacionais, ou seja, a necessidade por mudancas surge como reacdo ao desempenho passado
insatisfatorio. A vantagem competitiva das empresas desse nivel estd na minimizacdo de
custos conseguido pela maior eficiéncia produtiva (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

No nivel 3 de capacidade de reacdo da potencialidade, as empresas bem-sucedidas
sdo extrovertidas e voltadas para o futuro, sendo normalmente conduzidas pela fungédo de
marketing da empresa. As mudancas estratégicas sdo motivadas pela necessidade de satisfazer
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as demandas futuras dos clientes tradicionais da empresa, porém, busca-se uma mudanca
conhecida, com o planejamento estratégico tendo como base o0 uso de estratégias que tiveram
sucesso no passado (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

As empresas bem-sucedidas do nivel 4 sdo motivadas pelo ambiente. Portanto
estdo constantemente verificando a atratividade futura dos mercados em que atuam para
identificar que novas mudancas estratégicas devem ser realizadas, ndo havendo apego a
estratégias, produtos, servicos ou clientes tradicionais. A capacidade de reacdo da
potencialidade é conduzida pela administracdo geral, que busca o equilibrio das contribui¢fes
das diversas areas funcionais da empresa para que seja capaz de responder adequadamente aos
desafios ambientais futuros (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

As empresas com capacidade de reacdo da potencialidade no nivel 5 sao
consideradas as criadoras de ambiente, pois se dedicam totalmente a criatividade, sendo
geralmente conduzidas e motivadas pelo departamento criativo de pesquisa e
desenvolvimento. Elas buscam mudangas estratégicas originais, apresentando maior
flexibilidade estratégica para responder adequadamente a um ambiente cheio de surpresas
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Conforme mostra o quadro 3, em relacdo a busca por eficiéncia, no nivel 1 a
organizacdo se preocupa com a estabilidade, em manter inalterado o que ja é feito, do nivel 2
até 0 4 a busca por eficiéncia produtiva passa a ser preocupacao na organizacao, sendo que ha
maior énfase no nivel 2, pois nos niveis 3 e 4 a busca por eficacia estratégica compete pela
atencdo administrativa. Ja no nivel 5 a preocupacdo é com a criatividade, ndo havendo tanta
inquietacdo com a eficiéncia ou eficacia. Também é observado no quadro que a organizacéo
bem-sucedida no nivel 1 é introvertida, preocupada com problemas organizacionais internos
e, a medida em que se avanca nos niveis, elevando-se a turbuléncia ambiental, a organizacao
bem-sucedida se torna cada vez mais extrovertida, voltada para as questdes externas
ambientais (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

2.6.2 Relacdo entre a Tipologia de Miles et al. (1978) e os diferentes niveis de capacidade

de reacdo da potencialidade

Miles et al. (1978) identificaram a existéncia de trés tipos estratégicos de
organizacOes: Defenders, Prospectors e Analyzers. Cada um desses tipos possui uma
configuracdo particular de tecnologia, estrutura e processos gerenciais consistentes com sua

estratégia propria de atuacdo no mercado. Quando a organizacao nao apresenta o alinhamento
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entre sua estratégia, tecnologia, estrutura e processo, 0s autores a classificam como um quarto
tipo de organizacéo, denominada Reactor.

As Defenders buscam manter um ambiente estavel para suas operacdes, criando
um nicho de mercado de dificil entrada para novos concorrentes. Essas tendem a ignorar o
desenvolvimento de novos produtos e as tendéncias fora de seus dominios, preferem crescer
por meio da penetracdo no mercado com produtos de alta qualidade e precos competitivos. As
Defenders procuram produzir e distribuir bens ou servicos da forma mais eficiente possivel,
para tanto, investem constantemente na melhoria da eficiéncia tecnol6gica. Para manter um
controle rigoroso na organizagdo que garanta a eficiéncia, essas organizagdes adotam uma
estrutura mais mecanicista, com a alta administracdo composta por especialistas em producao
e financas; com pouca ou nenhuma varredura do ambiente em busca de novas oportunidades;
planejamento orientado para custos e eficiéncia, concluido antes que as aces sejam tomadas;
desempenho organizacional medido em relagdo aos anos anteriores; entre outros mecanismos.
A estratégia das Defenders € adequada para ambientes estaveis, pois esse tipo de organizacdo
tem pouca capacidade de explorar novas oportunidades em ambientes dindmicos (MILES et
al., 1978).

Destaca-se que as Defenders buscam atuar em ambientes menos turbulentos para
se proteger das incertezas ambientais. Elas valorizam a estabilidade interna e a eficiéncia
produtiva, apresentam foco na producdo e tratam a organizacdo como um sistema fechado de
estrutura mecanicista (MILES et al.,, 1978). Por conta dessas caracteristicas, elas
provavelmente sdo empresas que se enquadram de forma alinhada com os niveis 1 e 2 do
modelo do diagnostico estratégico de Ansoff. Caso haja uma previsdo de mudanca da
turbuléncia ambiental para os niveis 3, 4 ou 5, a estratégia empregada por essas empresas sera
inadequada.

As organizagdes Prospectors possuem como principal caracteristica a capacidade
de encontrar e explorar novas oportunidades por meio da inovacdo e do desenvolvimento de
novos produtos e mercados. Para tanto, elas investem muito na varredura e monitoramento
ambiental em busca de potenciais oportunidades. Essas organizac¢Oes séo frequentemente as
criadoras de mudancas em sua inddstria, e por meio dessas inova¢des ganham vantagem
competitiva sobre os concorrentes. As Prospectors requerem bastante flexibilidade em seu
sistema tecnoldgico, por isso evitam comprometimento de longo prazo com um unico tipo de
processo tecnoldgico, preferindo criar maltiplas tecnologias prototipicas que permitem
respostas rapidas as mudancas ambientais. O sistema administrativo dessas organizacoes

procura meios para facilitar e estruturar as numerosas e diversificadas operacoes
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organizacionais, para tanto, adota uma estrutura organica, com 0 grupo de alta geréncia
dominado por especialistas em marketing e P&D, planejamento mais amplo e orientado para
resultados, controle descentralizado, entre outras caracteristicas que garantam maior
flexibilidade e eficacia. A estratégia das Prospectors é eficaz para ambientes em constante
mudanca, porém pode apresentar ineficiéncia produtiva devido a presenca de mdultiplas
tecnologias que podem subutilizar os recursos fisicos, financeiros e humanos (MILES et al.,
1978).

A descricdo da tipologia Prospector condiz com uma empresa que tem a
agressividade estratégica e a capacidade de reacdo alinhadas no nivel 5 de turbuléncia
ambiental, conforme o modelo de Ansoff. S&o0 empresas que exploram novas oportunidades
de produto e mercado e implementam novas mudancas na industria, ou seja, tem uma
agressividade criativa, atuam em um ambiente mais dindmico, aberto, surpreendente,
imprevisivel e descontinuo (MILES et al., 1978). Sua capacidade de reacdo deve ser flexivel,
pois procuram criar 0 ambiente a partir de suas inovacdes. A vantagem competitiva é
alcancada pela criagdo de mudancgas ndo acompanhadas pelos concorrentes. As Prospectors
sdo orientadas para resultados, a busca pela eficacia € mais importante que a busca pela
eficiéncia.

As organizacdes Analyzers de sucesso sdo capazes de responder rapidamente as
mudancas ambientais, seguindo 0 movimento das principais Prospectors, ao mesmo tempo
em que mantém a eficiéncia das opera¢Bes com seus produtos e mercados tradicionais. Para
que as Analyzers alcancem o equilibrio entre flexibilidade e estabilidade tecnoldgica exigido
por seu perfil estratégico, sua estrutura organizacional apresenta dupla organizacdo: uma parte
exibe altos niveis de padronizacdo, mecanizacao e estabelecimento de rotinas com o fim de
alcancar maior eficiéncia, ao passo que a outra é formada por um grande grupo de pesquisa
capaz de desenvolver rapidamente novos produtos adaptados as capacidades tecnoldgicas
existentes na firma. Assim, as Analyzers adotam uma estrutura organizacional matricial, cujos
chefes de engenharia e producdo, responsaveis pela capacidade tecnoldgica e eficiéncia
produtiva, unem-se aos gerentes do produto, ligados ao departamento de marketing e
responsaveis por identificar inovacdes promissoras no mercado (MILES et al., 1978). A
estratégia das Analyzers pode ser considerada um meio termo entre a estabilidade e eficiéncia
produtiva das Defenders, ideal para ambientes estaveis, e a flexibilidade produtiva das
Prospectors, eficaz em ambientes mais instaveis.

Organizaces do tipo Analyzers buscam uma posi¢do de equilibrio ao tentar

combinar os pontos fortes das Prospectors e da Defenders em um Gnico sistema. Assim, essas
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organizagdes procuram formas de como localizar e explorar novas oportunidades de produto e
mercado enquanto mantém simultaneamente uma base sdlida de produtos e clientes
tradicionais. A maior parte da receita dessas organizacOes € gerada por esse conjunto estavel
de produtos e grupos de clientes, tal como fazem as Defenders. Adicionalmente, as Analyzers
se aventuram em novos produtos e mercados apenas quando a viabilidade desses ja foi
demonstrada pelas Prospectors.

Ao buscar o equilibrio, o tipo de organizacGes Analyzers nem fica tdo focado em
seus processos internos como as Defenders, como também ndo se arrisca tanto em novas
mudancas como as Prospectors. Comparando com o modelo do diagndstico estratégico de
Ansoff, as Analyzers se situam nos niveis 3 e 4 de turbuléncia ambiental, agressividade
estratégica e capacidade de reacdo. Nesses niveis, a capacidade de reacdo da potencialidade
apresenta um equilibrio entre a busca pela eficiéncia operacional e a busca pela eficacia
estratégica (ANSOFF; MCDONNELL, 1993). Outro fator que nos faz supor a aproximacao
dos conceitos esta no fato de que os niveis 3 e 4 estdo no meio, representando o equilibrio, em
que o sistema ndo € tdo aberto, como ndo é demasiadamente fechado e a visibilidade do
ambiente ndo é tdo imprevisivel, como também nédo é facilmente previsivel.

As Analyzers acompanham as oportunidades e mudangas no ambiente e mercado,
ao mesmo tempo em que Se preocupam em manter a eficiéncia de seus processos internos.
Talvez o grupo das Analyzers possa ser dividido entre os niveis 3 e 4 do modelo do
diagnostico de Ansoff, sendo que no nivel 3 seriam as motivadas pelo mercado, com maior
foco na capacidade de marketing, analisando-se principalmente as necessidades futuras dos
clientes; e no nivel 4 seriam as motivadas pelo ambiente, com maior foco na administracdo
estratégica, avaliando as oportunidades e ameacas ambientais futuras.

As organizacBes Reactors sdo aquelas que respondem inadequadamente as
mudancas e incertezas ambientais, que apresentam uma estratégia inconsistente e desajustada
ao seu ambiente, o que resulta em um desempenho insatisfatorio. As Reactors surgem quando
uma das outras trés estratégias, Defenders, Prospectors ou Analyzers, é adotada
incorretamente, gerando um estado e instabilidade organizacional. As principais razdes pelas
quais as organizacOes se transformam em Reactors sdo: primeiro, a estratégia da organizagéo
pode ndo ter sido articulada claramente pela alta geréncia; em segundo, a estrutura e 0S
processos da organizacdo podem ndo terem sido moldados totalmente para se alinhar a
estratégia escolhida; e terceiro, mesmo diante de mudangas relevantes nas condicdes
ambientais, a administracdo pode ndo ter readequado a relacdo estratégia-estrutura da

organizacdo ao novo contexto ambiental (MILES et al., 1978).
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Associando a tipologia de Miles et al. (1978) ao modelo do diagnostico
estratégico de Ansoff e McDonnell (1993), o tipo Reactors consiste naquelas organizacGes
que nao apresentam um alinhamento satisfatorio entre a agressividade estratégica, a
capacidade de reacdo da potencialidade e o nivel de turbuléncia ambiental, sdo as que
apresentam um hiato estratégico maior que 1, ou outra medida a ser pesquisada
empiricamente. Aqui as duas teorias concordam que as organizagfes que ndo respondem
adequadamente ao contexto ambiental apresentam desempenho inferior aquelas que atuam de

forma consistente com o nivel de turbuléncia ambiental.

3 HIATO ESTRATEGICO E DESEMPENHO EMPRESARIAL

Tendo como base a Hipdtese de Sucesso Estratégico (HSE) de Ansoff, é discutida
nesta secdo a relacdo entre o desempenho empresarial e o hiato estratégico existente entre a
agressividade estratégica, a capacidade de reacdo da potencialidade e o nivel de turbuléncia
ambiental percebido. Para tanto, sdo apresentadas a definicdo e a forma de célculo do hiato

estratégico, bem como o framework para analise de sua relacdo com o desempenho.
3.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E MENSURACAO DO HIATO

O diagnostico estratégico € o procedimento descrito por Ansoff e McDonnell
(1993) como necessario para identificar a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo
da potencialidade capazes de aumentar o potencial de sucesso da empresa, a partir da

identificacdo do nivel de turbuléncia ambiental futuro, conforme se verifica na figura 1.

Figura 1 — Exemplo de diagnostico estratégico

Ambiente L 4
Perfil atual
Perfil futuro
Agressividade T ideal
Capacidade de reagao ®
L 1 1 1 J
Nivel de turbuléncia 1 2 3 4 5

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p. 62).
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Para Ansoff e McDonnell (1993), o diagndstico estratégico € utilizado para
orientar a administracdo na escolha da configuracéo organizacional ideal que a empresa deve
adotar, alinhando a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade ao
nivel de turbuléncia ambiental futuro identificado.

Para o propdsito desta pesquisa, 0 modelo do diagndstico estratégico € alterado
para comparar o desempenho das empresas pesquisadas com o0s niveis de turbuléncia
ambiental, de agressividade estratégica e de capacidade de reacdo da potencialidade dos
ultimos trés anos, de acordo com a pesquisa desenvolvida por Silva (2004) e Silva e Batista
(2005). A diferenca encontrada entre o nivel de turbuléncia ambiental e os niveis de
agressividade estratégica e de capacidade de reacdo é denominada Hiato Estratégico,

calculado pela formula apresentada na figura 2.

Figura 2 — Férmula para célculo do Hiato Estratégico

) Nivel de Nivel da | Nivel de Nivel da
Hiato turbuléncia ~ agressividade turbuléncia = capacidade

Estratégico = 2

Fonte: Adaptado de Silva e Batista (2005) e Silva (2004).

Inspirado pela Hipotese de Sucesso Estratégico, este trabalho pode ser
representado pelo framework de analise apresentado na figura 3, em que o hiato estratégico
retrata o alinhamento da agressividade estratégica e da capacidade de resposta da
potencialidade com o nivel de turbuléncia ambiental, sendo que o desempenho empresarial é
resultado desse alinhamento. Assim, quanto mais proximo de zero for o valor do hiato, maior
podera ser o desempenho empresarial. Diante da teoria aqui exposta, este trabalho investigou

as seguintes hipoteses de pesquisa:

H1: Ha uma correlacédo negativa entre o hiato estratégico e o desempenho.

H2: Empresas de sucesso sdo aquelas que apresentam menor valor do hiato.
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Figura 3 — Framework do diagndstico estratégico

Agressividade
Estratégica

p———

1
1
1
1
¥ } \
Hiato Desempenho

Turbuléncia Ambiental —

/ estratégico empresarial
1

o }

1

|

4 I
Capacidade de
resposta da adm.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O impacto do hiato estratégico no desempenho empresarial varia de acordo com a
intensidade da concorréncia existente no ambiente. A figura 4 representa um grafico da
funcdo do ROI potencial da empresa como funcdo do hiato entre a turbuléncia ambiental e a

capacidade de reacdo da potencialidade da empresa.

Figura 4 — Efeito de desajuste estratégico sobre o potencial de lucro

ROI potencial
+
1 ROI 6timo
_ - T~ -~ Concorréncia
- =~  fraca
- ~—
- ~
- -~
- S
-~ -~
-~ ~
” ~
s Concorréncia ~
s . ~
intensa
I T T T T T 1
-4 2 4

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p. 319).
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A curva superior representa 0 ROl em um ambiente de concorréncia fraca,
enquanto a curva inferior demonstra 0o ROI potencial em um ambiente de concorréncia
intensa. Como pode ser observado, em ambientes de menor concorréncia o efeito do
desalinhamento da capacidade de reacdo da empresa ao nivel de turbuléncia é bem mais
brando do que em ambientes de maior concorréncia (ANSOFF;, MCDONNELL, 1993).
Assim, empresas que atuam em ambientes de forte competicdo necessitam estarem mais
atentas em buscar e manter uma configuracdo organizacional adequada a dindmica ambiental,
pois o potencial de insucesso pela ado¢do de estratégias inconsistentes com o ambiente é bem
maior.

A figura 4 também significa que os resultados do teste empirico da hipdtese de
sucesso estratégico podem variar de acordo com o setor industrial pesquisado. Em setores
cujo nivel médio de turbuléncia seja baixo, a correlacdo entre o hiato estratégico e o
desempenho serd menor do que em setores cujo nivel médio de turbuléncia ambiental seja
maior.

O quadro 4 apresenta um resumo das correspondéncias entre 0s niveis de
turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade de resposta da potencialidade

adequadas para cada nivel, facilitando a compreensdo do modelo de diagnostico estratégico.

Quadro 4 - Correspondéncia entre trios - agressividade, capacidade de reacao e
turbuléncia - que maximizam o retorno sobre o investimento de uma empresa

Turpulenua Repetitiva Em expansdo Em mudanca Descontinua Surpreendente
ambiental

Sem alteracses Gradativa e Gradativa e Descontinua e Descontinua e

¢ Lenta Répida Predizivel Impredizivel

Agresgn{ldade Estavel Reativa Antecipatdria Empreendedora Criativa
estratégica

Baseada em Baseada na Baseada na Baseada na visao

- o ~ P Baseada na
Base de decisdo | precedentes experiéncia extrapolacdo de  estratégica do R
o N criatividade

historicos recente tendéncias futuro esperado
Capacidade de
reacdo da De manutencdo Producdo Marketing Estratégica Flexivel
potencialidade

Motivada por Motivada pela  Motivada pelo Motivada pelo Procura criar

precedentes eficiéncia mercado ambiente ambiente

Controle: Diagnostico: Otimiza: Explora: Inova:

Rejeita a Adapta-se a Busca mudanga  Busca mudanca Busca mudanca

mudanca mudanca familiar nova original
Nivel de 1 2 3 4 5
turbuléncia

Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 63), Ansoff e Sullivan (1993, p. 15) e Corrall (2000, p. 11-
12).
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Apesar da hipdtese de sucesso estratégico de Ansoff ja ter comprovado sua
eficacia por testes empiricos em diversos trabalhos de conclusdo do curso de doutorado em
administracdo estratégica da Alliant International University em San Diego, tendo sido
realizadas pesquisas em mais de 1056 firmas localizadas nos Estados Unidos, Emirados
Arabes Unidos, Argélia, Japdo, Coréia, Indonésia, Jordania e Etidpia, pertencentes a setores
de manufatura, varejo, servicos, bancos e empresas publicas, conforme relatam Kipley e
Lewis (2009), ela ndo despertou interesse da academia, ndo havendo publicacdes desses
resultados em revistas cientificas ou em livros académicos de Estratégia.

Dentre as raz0es para que isso tenha acontecido, Kipley e Lewis (2009) destacam
que a validade e a confiabilidade desses testes foram questionadas por alguns académicos pelo
fato de os trabalhos de conclusdo de curso ndo estarem sujeitos a exatiddo da revisdo por
pares que uma publicacdo cientifica é submetida. Além disso, os autores explicam que a
auséncia da hipotese de sucesso estratégico de Ansoff dos livros de administracao estratégica
pode ter se dado pela dificuldade de ela ser explicada com eficacia em livros didaticos de
graduacdo, alem do fato de que, desde a morte de Ansoff, suas teorias se tornaram menos
presentes nos periddicos da area, resultando no declinio de sua importancia (KIPLEY;
LEWIS, 2009).

3.2 MENSURACAO DO DESEMPENHO EMPRESARIAL

Medidas financeiras e ndo financeiras podem ser utilizadas para calcular o
desempenho empresarial (RAUCH et al., 2009). Dentre as medidas financeiras, ha as
subjetivas, que tem como base a percepcdo dos administradores-chave da empresa, e ha as
derivadas de fontes objetivas, oriundas de dados financeiros reais, tais como indicadores de
crescimento, volume de vendas, retorno sobre o ativo (ROI) e retorno sobre o capital proprio
(ROE). As medidas ndo financeiras normalmente sdo subjetivas e mensuradas pela percepcéo
do grau de satisfacdo do entrevistado com o alcance de objetivos ou com o grau de sucesso da
empresa.

Rauch et al. (2009) concluiram que ndo h& diferencas significativas entre as
diversas formas de mensuracdo do desempenho na avaliagdo da relagdo desta com a
orientacdo empreendedora. Desse modo, tanto faz a escolha de indicadores subjetivos ou
objetivos, ndo financeiros ou financeiros, qualquer dos tipos de medidas é capaz de expressar
0 desempenho empresarial.
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E necesséria a utilizagio de critérios de mensuracio de desempenho que tenham
boa aceitacdo e que sejam facilmente interpretados pelos respondentes, utilizando-se de
medidas subjetivas tanto financeiras como nao financeiras. Desta forma, foram escolhidos trés
critérios de mensuracdo do desempenho, ja aplicados em pesquisas no setor de hospedagem,
sdo eles: receita de vendas, taxa de ocupacdo e satisfacio de clientes (GONZALEZ-
RODRIGUEZ et al., 2018; HABER; REICHEL, 2005).

A receita de vendas é uma avaliacdo de desempenho financeira, que mensura o
grau de satisfacdo do respondente com o volume de vendas da empresa. A taxa de ocupacéo é
uma medida ndo financeira, ela mede a produtividade do meio de hospedagem, pois
representa o quanto da capacidade operacional tem sido utilizada. Ja a satisfacdo de clientes se
constitui também em um indicador nao financeiro, pois mensura a qualidade da prestacao dos

servicos, representado pela percepcado da satisfacdo dos hdspedes.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada por este trabalho para alcance dos
objetivos propostos. Inicialmente aborda-se a caracterizagdo do tipo de pesquisa
desenvolvido. Posteriormente sdo demonstrados o0s constructos, variaveis e referéncias
utilizadas para a construcao do instrumento de pesquisa. Em seguida, sdo descritas as etapas
metodologicas executadas nesta investigacdo. Por fim, caracteriza-se 0 campo empirico da
pesquisa, com a descricdo da populacdo escolhida e o procedimento de amostragem e coleta
de dados.

4.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA

Seguindo a taxionomia proposta por Vergara (1998), quanto aos fins, esta
pesquisa pode ser classificada como descritiva e explicativa. Descritiva, porque busca
estabelecer correlacdo entre o desempenho empresarial e o hiato estratégico, além de expor as
caracteristicas da turbuléncia ambiental, da agressividade estratégica e da capacidade de
reacdo da potencialidade. Explicativa, por procurar esclarecer as razdes do sucesso de certas
empresas em relagdo a outras, tendo como base para a explicacdo a relacdo entre o
desempenho empresarial e a turbuléncia ambiental. Quanto aos meios, a investigacdo €
classificada como pesquisa de campo, pois é realizada de forma empirica com a aplicacdo de
questionario do tipo survey.

Esta pesquisa caracteriza-se por apresentar uma descri¢do quantitativa, numérica,
com investigacdo de atitudes e opinides de uma determinada populacdo, com base em uma
amostragem (CRESWELL, 2010). O levantamento foi de corte transversal, com os dados
coletados durante o més de janeiro de 2019, a partir da aplicacdo de questionarios on-line

enviados por e-mail.

4.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA

As escalas utilizadas na pesquisa ttm como ponto de partida o modelo do
diagnostico estratégico, proposto por Ansoff e McDonnell (1993), tendo sido feitas
adaptacGes, como o acréscimo de escalas apresentadas por outros autores. Ao final do

questionario, foi solicitado que os respondentes informassem dados descritivos pessoais e da
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empresa. O quadro 5 apresenta os constructos, as variaveis e as referéncias utilizadas para a
elaborago do questionario (APENDICE A).

Quadro 5 — Constructos, variaveis e referéncias

BLOCO A - TURBULENCIA AMBIENTAL

CONSTRUCTOS VARIAVEIS REFERENCIAS
Al COMPLEXIDADE AMBIENTAL
Expressa o quanto um Al.1 Abrangéncia dos fatores ambientais (SILVA, 2004).

ambiente é formado por
agrupamentos distintos que
exigem da organizacao
maneiras diferentes de Al.3 Heterogeneidade dos fatores ambientais (KHANDWALLA, 1972).
gerenciamento.

Al.2 Quantidade de fatores ambientais (DUNCAN, 1972).

A2 FAMILIARIDADE DOS EVENTOS

Expressa o nivel de A2.1 Conhecimento sobre eventos ambientais (ANSOFF; MCDONNELL, 1993);
conhecimento dos sucessivos ' (CORRALL, 2000).

desafios enfrentados pela - Lo
empresa no ambiente. A2.2 Repetibilidade dos eventos ambientais (ANSOFF et al., 2019).

A3 RAPIDEZ DA MUDANCA

Compara a velocidade da  A3.1 Velocidade das mudancas ambientais (ANSOFF et al., 2019).
evolugdo dos desafios
ambientais com a agilidade de  A3.2 Frequéncia das mudancas ambientais (DUNCAN, 1972).

reacdo da organizacao.

A4 VISIBILIDADE DO FUTURO

Expressa a disponibilidade e a  A4.1 Previsibilidade dos eventos ambientais (ANSOFF; SULLIVAN; 1993).
utilidade de informagdes a

respeito das consequéncias o . . .
futuras dos desafios A4.2 Acessibilidade as informagdes do ambiente  (DILL, 1958).

ambientais.

BLOCO B — RESPOSTAS ORGANIZACIONAIS

B1 AGRESSIVIDADE ESTRATEGICA

B1.1 Descontinuidade dos produtos/servigos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
Representa o grau de B1.2 Descontinuidade das estratégias de
descontinuidade que a empresa  marketing g (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
'”“deUZ em geragoes B1.3 Grau de descontinuidade das mudancas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
sucessivas de seus produtos, . . i
suas tecnologias e seus B1.4 Oportun_ldade na introducéo de novos (ANSOFF:; MCDONNELL, 1993).
conceitos de marketing. produtos/servicos

B1.5 Postura para mudar os produtos/servicos (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

B2 CAPACIDADE DE REACAO DA POTENCIALIDADE

B2.1 Atitude em relagdo a mudanca (ANSOFF et al., 2019).
B2.2 Propens&o ao risco (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
Capacidade da organizacdo da B2.3 Orientagéo temporal na tomada de decisdes (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
_ empresa para reagir B2.4 Motivacéo estratégica (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
Ef'cifj“:sl’}ltéeni i‘:‘;r?]";‘)?gn’t‘;‘l’e' de By 5 Gerenciamento das mudancas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
' B2.6 Modelo de sucesso (ANSOFF et al., 2019).
B2.7 Forma de solugdo de problemas (ANSOFF et al., 2019).

B2.8 Nivel de conhecimento dos administradores (ANSOFF et al., 2019).

BLOCO C - AVALIAGCAO DO DESEMPENHO

C1 Receita de vendas (GONZALEZ-RODRIGUEZ et al.,

Avalia o grau de satisfacéo da 2018).
empresa %Om 0s '”drzcadores de  C2 Taxa de ocupacio (HABER; REICHEL, 2005).
esempenho
P C3 Sucesso na satisfacéo dos clientes (HABER; REICHEL, 2005).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 ETAPAS DA PESQUISA

De forma sintetizada, as etapas seguidas pela pesquisa foram:

a) Realizacdo de pesquisas bibliograficas para constru¢cdo da fundamentacdo e
referencial tedrico;

b) Elaboracao do instrumento de coleta de dados;

c) Realizacdo de pré-teste com administradores de empresas de hospedagem
escolhidos por acessibilidade;

d) Novas adequacdes na escala apés a realizacdo do pré-teste;

e) Envio de e-mail para os individuos da populacdo com convite para participacdo na
pesquisa e com link para preenchimento on-line do questionario;

f) Realizagdo de tratamento e testes dos dados;

g) Analise descritiva dos dados;

h) Analise fatorial exploratoria dos constructos pesquisados;

i) Mensuracdo do hiato estratégico e andlise da correlacdo com o desempenho;

J) Realizacdo de analise de clusters;

k) Realizacdo de analise por modelagem de equacdes estruturais;

I) Interpretacdo dos resultados.

4.4 PRE-TESTE

O pré-teste do questionario foi realizado, no periodo de 17 a 19 de dezembro de
2018, com dez representantes de meios de hospedagem, sendo cinco de pousadas, quatro de
hotéis e um de albergue/hostel. Os participantes do pré-teste foram escolhidos por
acessibilidade e todos foram entrevistados pessoalmente em seus estabelecimentos.

Quanto ao nivel de escolaridade dos entrevistados, no pré-teste, quatro deles
possuem Pds-graduacdo, dois possuem Ensino Superior completo, trés deles concluiram o
Ensino Médio e um deles ndo chegou a concluir o Ensino Fundamental. Quanto ao cargo ou
funcdo que exercem na empresa, cinco deles sdo gerentes/supervisores, trés deles sdo
presidentes/diretores e apenas dois exercem outras funcdes. Quanto a experiéncia, um dos
entrevistados ocupa o cargo ha mais de dez anos, quatro possuem experiéncia de 7 a 10 anos,
um tem experiéncia de 3 a 6 anos no cargo e 0S outros quatro exercem o cargo a menos de 3

anos.
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Apo6s a aceitacdo do convite para participar da pesquisa, o entrevistado foi
orientado quanto ao objetivo do pré-teste e recebeu um tablet para que respondesse
pessoalmente ao formulario de pesquisa. Durante o preenchimento do formulario, o
entrevistador realizava anotacdes das observacdes, sugestdes, dificuldades e duvidas que os
entrevistados apresentaram.

Apbs a realizacdo das entrevistas, alteracdes foram feitas no questionario para que
a compreensao do sentido das perguntas fosse adequada. A principal alteracdo realizada nas
questbes foi com o objetivo de reforgar o sentido da palavra “ambiente” empregado com o
significado de “ambiente externo”, evitando que houvesse confusdo na interpretagdo como
“meio ambiente natural”. Além da mudanca na redacdo das questdes, foi acrescentado no
texto do convite para preenchimento do questionario um paragrafo explicativo do que seria 0

“ambiente externo”, objeto da pesquisa.

4.5 UNIVERSO DA PESQUISA

Por sua importancia para o setor de turismo e para a economia em geral, as
empresas de hospedagem foram escolhidas como universo da pesquisa, podendo os resultados
desse trabalho auxiliarem os empresarios na compreensdo da importancia de adotar estratégias
alinhadas ao ambiente externo para o alcance de sucesso empresarial. A populacdo e o

procedimento de amostragem da pesquisa sdo descritos nas proximas secoes.

4.5.1 Populacéo

Para identificacdo da populacdo pesquisada e realizagdo do procedimento de
amostragem foi utilizada a base de dados Cadastur do Ministério do Turismo, que consiste em
um cadastro obrigatorio para todos os meios de hospedagem, conforme dispde a lei n°® 11.771
de 2008 (BRASIL, 2008), o qual é atualizado trimestralmente.

A populagdo investigada é formada pelos meios de hospedagem que estavam
cadastrados no banco de dados do Cadastur, na atualizagcdo do quarto trimestre de 2018, que
foi publicado no inicio de janeiro de 2019, na pagina do Ministério do Turismo (BRASIL,
2019).

No total, a populacdo é composta por 11.345 empresas de hospedagem
cadastradas. Estdo disponibilizados no Cadastur os seguintes dados sobre a populagdo: razéo

social; nome de fantasia; CNPJ; porte; data de inicio da operacéo; situacdo; atividade; CEP;
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UF; localidade; bairro; logradouro; complemento; telefone; e-mail institucional; e-mail
comercial; site; data de geracdo do certificado; data de validade do certificado; c6digo do
certificado; CNAE; natureza juridica; tipo de hospedagem; linguas; UH (nimero de unidades
habitacionais); UHs acessiveis; e total de leitos.

Grande parte da populacdo € composta por microempresas, correspondendo a 68%
dos meios de hospedagem; as empresas de pequeno porte representam 15% da populagéo; e

0s demais portes correspondem a 17%, conforme pode ser visualizado na tabela 1.

Tabela 1 — Contagem da populagéo por porte

Porte Contagem %
Microempresa 7.722 68

Empresa de pequeno porte 1.679 15
Demais 1.944 17

Total 11.345 100

Fonte: BRASIL (2019).

A distribuicdo da populagéo por unidade da federacdo é apresentada no grafico 1,
em gue pode ser observado que a maioria dos meios de hospedagem brasileiros se concentram
nos Estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, respondendo por 14%, 12% e 11%

do total, respectivamente.

Gréfico 1 — Contagem da populacéo por UF
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Fonte: Adaptado de BRASIL (2019).

O tipo de hospedagem mais comum é hotel, representando 55,6% da populacéo,

seqguido de pousada, que representa 30,4% da populacdo. A tabela 2 apresenta os tipos de
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hospedagem que compdem a populacdo estudada, sendo composta também pelas categorias
flat/apart-hotel, albergue/hostel, hotel fazenda, cama e café, resort e outros.

Tabela 2 — Quantidade de meios de hospedagem por tipo

Tipo de Hospedagem Quantidade 9%
Hotel 6.310 55,6
Pousada 3.448 30,4

Flat/Apart-Hotel 478 4,2
Albergue/Hostel 451 4,0
Hotel Fazenda 172 15
Cama e Café 166 1,5
Resort 102 0,9

Outros 218 19

Total 11.345 100

Fonte: BRASIL (2019).

Apesar de o cadastro no Cadastur ser obrigatorio, pode ser observado
pessoalmente, ou consultando sites de reservas, que ha muitas empresas que ndo Sao
cadastradas, talvez por funcionarem de maneira informal. Além disso, dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) apontam que, no ano de 2016, havia no Brasil
31.299 estabelecimento de hospedagem, sendo que 14.992 eram hotéis, 9.984 eram pousadas

e 4.444 eram motéis (IBGE, 2017), valores bem inferiores aos apresentados pelo Cadastur.

4.5.2 Procedimento de Amostragem

A amostragem da pesquisa foi realizada por acessibilidade, a partir da coleta de
respostas a um questionario on-line enviado por e-mail a todos os individuos da populagéo.
Essa técnica de amostragem ndo probabilistica apresenta limitacbes como a ndo
representatividade da populagdo, ndo sendo recomendada para pesquisas descritivas ou
causais. No entanto, foi escolhida por ser a que consome menos tempo e recursos, além de
poder ser usada para gerar ideias ou hipdteses em pesquisas exploratorias (MALHOTRA,
2006).

O procedimento de amostragem teve inicio com o download da base de dados do
Cadastur, referente ao 4° trimestre de 2018, no site do Ministério do Turismo (BRASIL,
2019). Os enderecos de e-mail da populacéo foram copiados e colados em uma nova planilha

do excel, com a exclusdo dos contatos de e-mail duplicados, resultando em uma lista de
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10.696 contatos Unicos. Uma tabela com os e-mails foi salva no formato “.csv” para ser
posteriormente utilizada como lista de destinatarios no envio dos convites para preenchimento
do questionario.

Foi criada uma conta na empresa SurveyMonkey para a elaboracdo do
questionario, envio de convites e posterior exportacdo das respostas coletadas. Quanto ao
envio dos convites, o preenchimento dos enderegos dos destinatarios foi facilitado pelo envio
da tabela de formato “.csv”’ com os contatos extraidos da base de dados Cadastur.

O primeiro convite foi enviado no dia 08 de janeiro de 2019, tendo sido
encaminhados quatro lembretes para preenchimento dos questionarios nos dias 10, 14, 24 e 28
de janeiro. A cada novo envio de convite, 0 niUmero de respostas era menor, conforme se

observa no grafico 2. O recebimento de respostas foi encerrado no dia 31 de janeiro.

Gréfico 2 — Numero de respostas por dia de coleta
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram enviados 10.696 e-mails, pois alguns contatos respondiam por mais de um
cadastro ou a empresa ndo havia informado o e-mail no cadastro. Dos convites enviados, 357
foram devolvidos, por serem enderecos inexistentes. Desta forma, 10.339 e-mails foram
entregues, porém apenas 224 respostas foram obtidas, sendo 174 respostas completas e 50
respostas parciais, que foram descartadas por ndo permitirem analise completa. Considerando
apenas as 174 respostas validas e os 10.339 e-mails que foram efetivamente entregues, a taxa

de resposta foi de apenas 1,68%.

4.6 TRATAMENTO DOS DADOS

Dentre as respostas coletadas, ocorreram casos de dados perdidos, alguns
provavelmente por erro do respondente ou por desconhecimento do que estava sendo
questionado, outros por recusarem-se a responder (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Foram eliminadas as observagcfes em que o respondente deixou de responder completamente
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algum dos blocos de perguntas relacionadas aos constructos turbuléncia ambiental,
agressividade estratégica ou capacidade de reacdo da potencialidade, somando 50
observacdes. Destaca-se que cinco observacdes que deixaram de responder a variavel que
mede o desempenho na satisfacdo dos clientes foram mantidas na amostra, destas, quatro
também deixaram de responder as variaveis que avaliam o desempenho da receita de vendas e
da taxa de ocupacao.

Nas 174 observacGes que compdem a amostra, ocorreram dados perdidos de
forma aleatdria, assim, foram utilizados métodos de atribuicdo de valores (CORRAR;
PAULO; DIAS FILHO, 2007) nesses casos, para que ndo houvesse a eliminacdo de mais
observagdes. O método de atribuicdo escolhido foi a substituicdo dos dados perdidos pela
média aritmética arredondada das demais variaveis pertencentes a0 mesmo constructo da
observacdo, pois a substituicdo pela média aritmética da variavel de todas as observacdes
poderia interferir no teste da hipdtese de sucesso estratégico. Ao todo, ocorreram apenas 7
dados perdidos no conjunto de variaveis pertencentes aos blocos que mensuram a turbuléncia
ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade.

Os dados perdidos a respeito da caracterizacdo da empresa (bloco D1) foram
preenchidos por meio de consulta ao banco de dados do Cadastur, a partir do e-mail do
respondente do questionario. Assim, as informacdes sobre a localidade, tipo de meio de
hospedagem, nimero de unidades habitacionais, numero de leitos e data de inicio da operacéo
puderam ser substituidas. Informagdes perdidas sobre o nimero de empregados e faixa de
faturamento anual foram substituidas por meio da comparacdo com outras observacdes com
numero de unidades habitacionais e de leitos semelhantes. A auséncia de informacges a
respeito da caracterizacdo do respondente (bloco D2) ndo pdde ser preenchido por nenhum
outro método de atribuicao.

A partir das informagbes contidas no banco de dados Cadastur, em que era
possivel saber 0 nome da empresa respondente e o endereco, foram criadas trés variaveis para
serem utilizadas na andlise: nota de avaliacdo no Google, nimero de comentarios e avaliacdo
do preco. Para a coleta desses dados utilizou-se os seguintes procedimentos: pesquisar na base
de dados do Cadastur o nome e endereco do meio de hospedagem; pesquisar 0 nome da
empresa no site do Google Maps; registrar a nota de avaliagdo dos usuarios, 0 nimero de
comentarios e o0 preco.

Foram testados outros sites com avaliacdo de meios de hospedagem, tais como
Booking.com, Tripadvisor e Trivago, porém o Google Maps foi escolhido por ser o que
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apresentava maior nimero de comentéarios, maior nimero de empresas e maior facilidade e
rapidez para a pesquisa, além de permitir a conferéncia da localizacdo da empresa.

A variavel “nota de avaliagdo dos usuarios” apresentou-se em uma escala de 1 até
5. Ela foi escolhida por ser um indicador de desempenho do meio de hospedagem, pois quem
atribui a nota sdo os consumidores, servindo como medida de satisfagéo dos clientes. Das 174
observagdes da amostra, 6 ndo foram localizadas no Google Maps ou em qualquer outro site
de servigos de hospedagem.

A variavel “nimero de comentdrios” mensura a quantidade de usudrios que
avaliaram a empresa, servindo para medir a popularidade do meio de hospedagem e a
validade da nota de avaliagdo. Quanto mais comentarios a empresa possui, significa que mais
pessoas ja experimentaram 0 Servico e que a nota representa a realidade da satisfacdo dos
clientes.

A variavel “prego” apresenta o menor valor da diaria cobrado pelo meio de
hospedagem no dia da consulta, que ocorreu na Ultima semana do més de janeiro de 2019.
Essa informacdo estava disponivel no proprio Google Maps, que reune informacoes de outros
sites de ofertas de hospedagem, tais como Booking.com, Expedia.com.br, Hoteis.com, Hotel
Urbano, Decolar.com, TripAdvisor.com.br, FindHotel, KAYAK.br, Amoma.com, entre
outros. Foram coletados os precos de 129 observacdes, pois as demais 45 empresas nao
tinham os precos divulgados na internet. Essa variavel serve para classificar os meios de
hospedagem quanto ao padrdo de servigo oferecido, pois o nivel de preco cobrado pode
representar segmentos de consumidores diferentes.

Todos os dados coletados foram salvos e tratados em uma tabela do software
excel. Em seguida, os dados foram exportados para o software IBM SPSS versdo 23, cujas
variaveis foram etiquetadas, os valores das varidveis foram nomeados e cada variavel foi
classificada quanto ao tipo de mensuragdo nominal, ordinal ou intervalar. Ap6s o preparo da

base de dados, foi possivel iniciar a analise com a ajuda do software.

4.7 ANALISE DOS DADOS

Foram escolhidas diferentes técnicas estatisticas para a analise dos dados
coletados. A principio, foi desenvolvida a analise descritiva de todas as variaveis que fizeram
parte da coleta, para depois serem aplicados testes de normalidade e de confiabilidade. Como
as escalas foram construidas com base na teoria, sem ter havido acesso a escalas validadas por

trabalhos anteriores, foi necessaria a realizacao de analise fatorial exploratoria para a exclusdo
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de variaveis que ndo representassem o0s constructos pesquisados. Com os resultados da analise
fatorial exploratdria, foi possivel testar a hipdtese de sucesso estratégico, aplicando testes de
correlacédo entre o hiato estratégico e o desempenho das empresas. Os resultados da analise
fatorial exploratéria também permitiram a realizacdo de analise de clusters, que agrupou as
empresas que apresentaram configurages estratégicas semelhantes, discriminando grupos
com maior ou menor proporcdo de sucesso no desempenho. Por fim, foi aplicada a
modelagem de equacOes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) para melhor
compreensdo e confirmacdo das relagbes existentes entre as variaveis e 0s constructos

apresentados pela hipotese de sucesso estratégico.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo sdo demonstrados os resultados da pesquisa. A principio é
apresentada uma breve caracterizacdo do setor de turismo no Brasil e posteriormente é
descrito o perfil das empresas e dos respondentes da amostra. Em seguida, sdo abordadas as
estatisticas descritivas de cada variavel pesquisada e sdo realizados os testes de confiabilidade
das escalas, a andlise fatorial exploratdria dos constructos, o calculo do hiato estratégico e os
testes de correlacdo com o desempenho. E por Gltimo, sdo mostrados os resultados da
utilizacdo das técnicas estatisticas de andlise de clusters e de modelagem de equacGes

estruturais.

5.1 O SETOR DE TURISMO

A Industria do Turismo € composta por um conjunto de atividades dindmicas que
envolvem a interacdo de mdaltiplas organizagdes, tendo relevancia no desenvolvimento
econémico. Em 2013, o turismo foi responsavel por 277 milhdes de empregos no mundo,
gerando 3,1 milhdes de empregos diretos no Brasil. Além disso, o volume financiado por
bancos publicos no setor chegou a R$ 78 bilhdes, no ano de 2014 (BARBOSA, 2015).

A influéncia do ambiente externo nas empresas do turismo assume papel relevante
nessa area, pois ha muitas mudancas tecnoldgicas, a concorréncia é ampla e o consumidor tem
grande poder na escolha e definicdo dos servigos. Percebe-se também que ha intensa
competicdo entre os destinos turisticos, tanto nacionais como internacionais, envolvendo a
participacdo do governo e de empresas locais para o desenvolvimento da competitividade
(BARBOSA, 2015).

A avaliagdo da competitividade dos destinos turisticos brasileiros tem sido
realizada, desde 2008, por meio de parceria entre 0 Ministério do Turismo (MTur), Sebrae
Nacional e Fundacdo Getulio Vargas (FGV), tendo inspiracdo na Travel & Tourism
Competitiveness Report, estudo elaborado pelo Férum Econdmico Mundial (WEF), desde
2007 (BARBOSA, 2015).

O indice permite avaliar e monitorar o nivel de competitividade a partir da avaliacéo
das condicdes da oferta de equipamentos e servicos local, ambiente de negdcios e a
rede empresarial, as condi¢Bes da infraestrutura de servicos basicos para receber os
visitantes e o seu posicionamento de mercado do destino pesquisado, possibilitando
o0 planejamento por parte dos gestores publicos pelos resultados levantados em suas
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13 dimensdes, bem como pela série historica que se forma desde 2008 (BRASIL,

2016).

Os indices de competitividade sdo classificados em uma escala de cinco niveis,

conforme descreve a figura 5. Ressalta-se que, de acordo com Barbosa (2015), quanto maior o

nivel, mais o destino retne caracteristicas favoraveis que propiciam a competitividade.

Figura 5 — Niveis do indice de competitividade
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Fonte: Barbosa (2015, p. 33).

O gréafico 3 apresenta os valores dos indices de competitividade brasileiros por

dimensdo no ano de 2015.

Grafico 3 -
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O indice geral posicionou o Brasil no limite do nivel 3 de competitividade. As
dimensbes aspectos ambientais, infraestrutura, economia local, atrativos, capacidade
empresarial, acesso e aspectos sociais alcancaram o nivel 4. As dimensdes servico e
equipamento, politicas publicas, cooperacdo regional e marketing se encontram no nivel 3 de
competitividade. Ja a dimensdo monitoramento é a que apresenta pior resultado, situando-se
no nivel 2.

O estudo indica que ha muito a ser melhorado na competitividade do turismo no
Brasil, principalmente, nos critérios de monitoramento, marketing, cooperacdo regional,
politicas publicas, servicos e equipamentos. Neste estudo, sdo descritos os resultados para
cada destino em particular, permitindo que gestores responsaveis pelo turismo possam tomar
decisdes com base nos resultados apresentados.

O gréfico 4 compara a evolugdo do indice geral de competitividade brasileiro, nos
anos em que a pesquisa foi realizada, de 2008 a 2015. Pode-se notar que houve uma gradativa
melhora no indice ao longo dos anos, porém ainda se encontra no limite do nivel 3, havendo
espaco para maior crescimento. E possivel também verificar o indice geral das capitais em
comparagdo com o dos destinos turisticos ndo capitais, em que € percebido que as capitais
demonstram competitividade superior, apresentando 68,6 pontos em comparag¢do com os 53,8

pontos das ndo capitais.

Grafico 4 — Indices gerais de competitividade — Brasil, capitais e ndo capitais: 2008-2015
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Fonte: FGV/MTur/Sebrae (2015, apud BARBOSA, 2015, p. 33).
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A chegada de turistas estrangeiros ao pais € um importante indicador econémico
do setor. Ao ser comparado com 0s principais paises receptores de turistas internacionais, o
Brasil ocupa apenas a 45?2 posi¢do do ranking, conforme a tabela 3. Apesar de todos os seus
atrativos naturais, o Brasil recebeu apenas 0,5% das chegadas de turistas mundiais, em 2016,
0 que representa que héa grande potencial de crescimento do setor turistico brasileiro, havendo

a necessidade de maiores investimentos para a atracdo e recepcdo desses turistas.

Tabela 3 — Principais paises receptores de turistas internacionais, por ano - 2005, 2010,

2015, 2016
Ranking Paises de residéncia Turistas (milhdes de chegadas)
2016 2015 permanente 2005 2010 2015 2016
Mundo 808,6 952,2 1.194,6 1.239,0
1 1 Franca 75,0 77,6 84,5 82,6
2 2 Estados Unidos 49,2 60,0 77,5 75,9
3 3 Espanha 55,9 52,7 68,2 75,3
4 4 China 46,8 55,7 56,9 59,3
5 5 Italia 36,5 43,6 50,7 52,4
6 8 Reino Unido 28,0 28,3 34,4 35,8
7 7 Alemanha 21,5 26,9 35,0 35,6
8 9 México 21,9 23,3 32,1 35,1
9 10  Tailéndia 11,6 15,9 29,9 32,6
10 6 Turquia 24,2 31,4 39,5 30,3
11 12 Austria 20,0 22,0 26,7 28,1
12 14 Malasia 16,4 24,6 25,7 26,8
13 13 Hong Kong (China) 14,8 20,1 26,7 26,6
14 15  Grécia 14,8 15,0 23,6 24,8
15 11  RUssia 22,2 22,3 26,9 24,6
16 16  Japéo 6,7 8,6 19,7 24,0
17 18  Canadd 18,8 16,2 18,0 20,0
18 @ Pportugal 10,6 6,8 10,1 18,2
19 17  Aréabia Saudita 8,0 10,9 18,0 18,0
20 19  Polbnia 15,2 12,5 16,7 17,5
45 44 PBrasil 5,4 5,2 6,3 6,5
Outros (523,5) (579,6) (727,1) (750,0)

Fonte: Organiza¢do Mundial do Turismo (apud BRASIL, 2018).

A tabela 4 indica o nimero de turistas internacionais que chegaram ao Brasil, nos
anos de 2016 e 2017, em que pode ser observado que houve um crescimento, passando de
6.546.696 para 6.588.770 visitantes. No entanto, esse crescimento foi devido apenas ao
aumento de turistas vindos da América do Sul, que passou a representar 62,4% do total de
turistas estrangeiros, havendo uma reducdo no numero de turistas originados de todos o0s

demais continentes.
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Tabela 4 — Chegadas de turistas ao Brasil segundo Continentes de residéncia

permanente - 2016-2017

2016 2017
Africa 81.391 1,2% 70.351 1,1%
América Central e Caribe 51.412 0,8% 49.320 0,7%
América do Norte 735.062 11,2% 605.961 9,2%
América do Sul 3.701.344 56,5% 4.112.327 62,4%
Asia 304.786 4,7% 255.841 3,9%
Europa 1.606.495 24,5% 1.451.544 22,0%
Oceania 66.116 1,0% 43.380 0,7%
TOTAL 6.546.696 100,0% 6.588.770 100,0%

Fonte: BRASIL (2018).

Em relacdo a nacionalidade dos turistas que chegam ao Brasil, a tabela 5

demonstra 0s quinze principais paises emissores de turistas e a variacdo percentual do nimero

de turistas. Com base nesses dados, verifica-se que que o principal emissor de turistas

estrangeiros € a Argentina, seguido dos Estados Unidos e Chile. Destaca-se que, em relacédo a

essa tematica, que houve crescimento do nimero de turistas vindos de quase todos os paises

latinos, no entanto, houve queda do nimero de turistas provenientes dos Estados Unidos e dos

paises europeus.

Tabela 5 — Principais paises emissores de turistas internacionais para o Brasil — 2016-

2017

Pais 2016 2017 Var.%
1 Argentina 2.294.900 2.622.327 14,3%
2 Estados Unidos 570.350 475.232 -16,7%
3 Chile 311.813 342.143 9,7%
4 Paraguai 316.714 336.646 6,3%
5 Uruguai 284.113 328.098 15,5%
6 Franca 263.774 254.153 -3,6%
7 Alemanha 221.513 203.045 -8,3%
8 Reino Unido 202.671 185.858 -8,3%
9 Italia 181.493 171.654 -5,4%
10 Portugal 149.968 144.095 -3,9%
11 Coldmbia 135.192 140.363 3,8%
12 Espanha 147.846 137.202 -71,2%
13 Bolivia 138.106 126.781 -8,2%
14 Peru 114.276 115.320 0,9%
15 México 94.609 81.778 -13,6%

Fonte: BRASIL (2018).
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Quanto a sazonalidade da chegada de turistas internacionais ao Brasil, a tabela 6
evidencia que os meses de janeiro, fevereiro, marco, julho, novembro e dezembro foram os

que apresentaram maior nimero de chegadas em 2017.

Tabela 6 — Chegada mensal de turistas internacionais ao Brasil

2016 2017

Janeiro 1.084.359 1.107.628
Fevereiro 808.533 863.252
Marco 625.098 563.667
Abril 398.071 462.810
Maio 345.264 349.843
Junho 355.441 319.853
Julho 472.342 477.118
Agosto 537.727 410.100
Setembro 418.981 419.239
Outubro 439.357 440.087
Novembro 451.920 494.460
Dezembro 609.603 680.713

TOTAL 6.546.696 6.588.770

Fonte: Adaptado de BRASIL (2018).

Quanto ao motivo da viagem, conforme a tabela 7, constata-se que mais da
metade (58,8%) dos turistas estrangeiros que chegam ao Brasil buscam o lazer, seguido de
visitas aos amigos e parentes (22,1%) e participacdo em negdcios, eventos e convencdes
(15,6%). Dentre os turistas motivados pelo lazer, a maioria (72,4%) procura destinos de
regides litoraneas, com sol e praia, seguido da motivagdo para a natureza, ecoturismo ou
aventura (16,3%). Com base nessas evidéncias, ressalta-se que que as belezas naturais

brasileiras correspondem ao principal atrativo turistico para 0s visitantes estrangeiros.

Tabela 7 — Motivos da viagem de turistas internacionais ao Brasil

Motivo da viagem (%) 2016 2017
Lazer 56,8 58,8

Negdcios, eventos e convengdes 18,7 15,6
Visitar amigos e parentes 21,1 22,1

Outros motivos 3,4 35

Motivacdo da viagem a lazer (%)

Sol e praia 68,8 72,4

Natureza, ecoturismo ou aventura 16,6 16,3
Cultura 9,7 9,0

Outras motivacdes de lazer 4,9 2,3

Fonte: BRASIL (2018).
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O principal tipo de alojamento utilizado pelos turistas estrangeiros que chegaram
ao Brasil, em 2017, foram hotéis, flats ou pousadas, correspondendo a 47,8% do total, com
uma queda de representatividade em relacdo ao ano de 2016, quando comparado aos demais
tipos de alojamento, conforme pode ser identificado na tabela 8. A popularizagdo do uso de
servicos on-line que facilitam o alojamento em imdveis particulares e meios de hospedagem
alternativos pode estar contribuindo para essa reducdo na utilizacdo de hotéis, flats ou

pousadas.

Tabela 8 — Tipo de alojamento utilizado por turistas estrangeiros no Brasil
Tipo de alojamento utilizado (%) 2016 2017

Hotel, flat ou pousada 50,0 47,8
Casa de amigos e parentes 22,5 23,1
Casaalugada 16,7 16,8

Camping ou albergue 54 5,5
Casa propria 2,5 2,7

Resort 1,5 1,8

Outros 1,4 2,3

Fonte: BRASIL (2018).

Dos turistas estrangeiros que chegaram ao Brasil, em 2017, o percentual de 34,5%
veio com a familia, enquanto 30,9% estiveram sozinhos, 18,8% eram casais sem filhos e
11,1% chegaram com amigos. Quanto ao gasto médio per capita dia, a tabela 9 apresenta que,
em média, o turista estrangeiro gasta US$ 55,78 por dia, sendo que aqueles que viajam a

negocios sao 0s que mais gastam, com valores correspondendo a US$ 90,10 por dia.

Tabela 9 — Gasto médio per capita dia por turistas estrangeiros no Brasil

Gasto médio per capita dia no Brasil (US$) 2016 2017
Lazer 61,41 62,45

Negdcios, eventos e convengbes 82,54 90,10

Outros motivos 39,92 39,93

Gasto médio total 55,52 55,78

Fonte: BRASIL (2018).
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De acordo com a tabela 10, a permanéncia média de turistas estrangeiros, no
Brasil, corresponde a média 15,4 pernoites no ano de 2017. Quem vem a lazer fica menos
tempo, apenas 11,5 pernoites, em média. Multiplicando-se os valores das tabelas 9 e 10, pode-
se dizer que, em média, o turista estrangeiro que vem a lazer gasta em torno de US$ 718,17,
na viagem; o que vem para negdcios, eventos e convengdes gasta em média US$ 1.180,31; e
0s que Vém por outros motivos gastam em torno de US$ 1.074,12, durante a estadia no Brasil.

Tabela 10 — Permanéncia média de turistas estrangeiros no Brasil

Permanéncia média no Brasil (pernoites) 2016 2017
Lazer 114 11,5

Negdcios, eventos e convencdes 14,0 13,1

Outros motivos 26,1 26,9

Média de pernoites 15,3 15,4

Fonte: BRASIL (2018).

Mais da metade (54%) dos turistas estrangeiros que chegaram ao Brasil, em 2017,
utilizaram a internet como fonte de informacao para organizar a viagem, 27,9% consultaram
amigos e parentes e apenas 5% consultaram agéncias de viagens. Observa-se na tabela 11 que
a internet foi a principal fonte de informag6es consultada, sendo também a que mais cresceu
do ano de 2016 para 2017.

Tabela 11 — Fonte de informacao da organizagao da viagem de turistas estrangeiros

Organizacao da viagem

Fonte de informacéo (%) 2016 2017
Internet 49,2 54,0
Amigos e parentes 27,1 27,9
Viagem corporativa 12,7 9,8
Agéncia de viagens 5,7 5,0
Guias turisticos impressos 2,8 1,5
Feiras, eventos e congressos 11 1,1
Folders e brochuras 0,2 0,2
Outros 1,2 0,5

Fonte: BRASIL (2018).
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E importante que o turismo nacional produza contetdos de qualidade que sirvam
de orientacdo para os turistas, além disso, a existéncia de paginas on-line com avaliacdes de
estabelecimentos de hospedagem, restaurantes e pontos turisticos auxiliam os turistas a
organizarem a viagem, cabendo as empresas ficarem atentas ao relacionamento com o
publico.

A tabela 12 apresenta a avaliacdo dos turistas estrangeiros que chegaram ao
Brasil, nos anos de 2016 e 2017, quanto a infraestrutura geral, infraestrutura turistica e
servigos turisticos. Os critérios analisados da infraestrutura geral precisam ser melhorados,
principalmente em relagéo a telecomunicagdes, que foi avaliada positivamente por apenas
70,9% dos turistas. O sinal de celular para uso de internet mével ou realizar ligagdes ainda é
deficiente em diversas regides brasileiras. A limpeza e seguranca publicas bem como o
transporte publico e a sinalizacdo turistica foram avaliados positivamente por menos de 85%
dos turistas entrevistados, sinalizando que é preciso maiores investimentos nesses setores. Os
critérios seguranca publica e 0s servicos de taxi apresentaram piora no periodo, demonstrando

necessidade de maior atencdo por parte do poder publico.

Tabela 12 — Avaliacéo positiva dos turistas estrangeiros no Brasil

Avaliacdo positiva da viagem

Infraestrutura Infraestrutura Servicos
(%) 2016 2017 turistica (%) 2016 2017 turisticos (%6) 2016 2017
Limpeza publica 81,7 82,7 Aeroporto 89,9 92,0 Guiasdeturismo 90,6 91,2
Seguranca publica 82,5 81,5 Rodovias 72,0 729 Informacdo 88,4 89,0

turistica
Servico de td&xi 90,1 90,0 Restaurante 95,0 95,5 Hospitalidade 98,0 98,1
Transporte 81,6 82,8 Alojamento 95,7 96,4 Gastronomia 95,4 95,7
publico
Telecomunicagbes 69,6 70,9 Diversdio 91,8 914 Precos 77,2 73,8
noturna

Sinalizacdo 80,6 83,3
turistica

Fonte: BRASIL (2018).

Quanto a infraestrutura turistica, os critérios foram avaliados positivamente por
mais de 91% dos entrevistados, com exce¢édo das rodovias, que foram avaliadas positivamente
por apenas 72,9% dos turistas, 0 que aponta a necessidade de maiores investimentos nessa
area. Os restaurantes e alojamentos tiveram avaliacdo positiva por mais de 95% dos

entrevistados, demonstrando que as empresas do setor estdo prestando um bom servigo aos
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turistas estrangeiros, de acordo com suas avaliagdes. O critério diversdo noturna foi o Unico
que houve piora no periodo analisado, porém trata-se de uma pequena variagao.

Na avaliacdo dos servigos turisticos, tiveram destaque a hospitalidade, com 98,1%
de avaliagdes positivas, a gastronomia, com 95,7%, além dos guias de turismo, com 91,2%. A
informacdo turistica € um critério que precisa ser melhorado, pois foi avaliado positivamente
por apenas 89% dos entrevistados. Ademais, 0s precos cobrados pelos servicos foram
considerados inadequados pelos turistas estrangeiros, pois apenas 73,8% dos entrevistados
avaliaram de forma positiva esse critério, sendo o Unico critério que piorou no periodo
analisado.

O volume de desembarques de passageiros, nos aeroportos brasileiros, serve de
indicador para o setor turistico nacional. No grafico 5, € apresentada a evolucdo do nimero de
desembarques internacionais, em que se constata que houve queda no ano de 2016, com uma
recuperacdo no ano de 2017. Esse movimento reflete a crise politica e econdmica brasileira do
periodo.

Grafico 5 — Desembarqgues internacionais de passageiros em aeroportos do Brasil - 2007-

2017
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Fonte: Agéncia Nacional de Aviacdo Civil - ANAC (apud BRASIL, 2018).

O gréfico 6 apresenta o volume de desembarques nacionais de passageiros, no
periodo de 2007 a 2017. Observa-se que a sequéncia de crescimento também é interrompida
no ano de 2016, havendo uma pequena recuperacdo no ano seguinte, refletindo a influéncia da

crise econdmica que o pais enfrentou no periodo. A crise enfrentada, a partir do ano de 2016,
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afetou negativamente o setor de hotelaria, que havia investido em anos anteriores motivado
pelo crescimento brasileiro e pela realizacdo de grandes eventos, como a Copa do Mundo
realizada no Brasil, em 2014, e os Jogos Olimpicos, no Rio de Janeiro, em 2016, for¢ando
muitos empreendimentos a fecharem as portas ou a baixarem os precos das diarias para atrair
hospedes, nos anos seguintes (BERTAOQ, 2017).

Grafico 6 — Desembarques nacionais de passageiros em aeroportos do Brasil - 2007-2017
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Fonte: Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportudria - INFRAERO e Agéncia Nacional de Aviacdo Civil —
ANAC (apud BRASIL, 2018).

O setor do turismo tem se destacado mundialmente, o crescimento do nimero de
viagens, em 2018, foi maior do que o crescimento da economia mundial e, de acordo com
estudo realizado pela Organizacdo Mundial do Turismo, a marca de 1,4 bilhdes de viagens
internacionais foi alcancada, em 2018. Esse excelente desempenho foi devido,
principalmente, ao crescimento econémico, barateamento de viagens, avangos tecnologicos,
novos modelos de negdcios e facilidade de concesséo de vistos (MEDEIROS, 2019).

O gréfico 7 apresenta a evolucdo do nimero de viagens internacionais e a receita
cambial turistica gerada no mundo. Observa-se que o crescimento do nimero de viagens tem
sido constante e que a receita turistica cambial ultrapassou 1,3 trilhGes de dolares, em 2017, o
que reforca a importancia do setor para a economia mundial. E importante destacar que que,

apesar de o volume de viagens internacionais no mundo ter crescido durante o periodo, 0
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Brasil ndo conseguiu acompanhar esse crescimento, conforme foi apresentado no grafico 5,

em que se verifica uma reducdo no ano de 2016.

Grafico 7 — Chegadas internacionais de turistas e receita cambial do turismo no mundo -
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Fonte: Organiza¢do Mundial do Turismo — OMT (apud BRASIL, 2018).

No Brasil, o setor turistico enseja ser considerado protagonista para o
desenvolvimento econémico nacional. Para tanto, espera, porém, que o governo adote, dentre
outras, medidas como a permissdo para companhias aéreas nacionais terem 100% de capital
estrangeiro com vistas a redugdo do preco das passagens, a desburocratizacdo do Estado, a

reducdo da carga tributéria e a melhoria da seguranca pablica (KINA, 2019).

5.2 PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A amostra da pesquisa é composta por 174 empresas de hospedagem, sendo que
40,2% delas sdo hotéis; 40,2% sdo pousadas; 7,5% sdo albergues/hostel; 3,4% sdo hotéis
fazenda; 2,9% sdo flats/apart-hotel; 1,1% séo resorts; 0,6% sao do tipo cama e café; e 4% se
classificam como outros. O gréafico 8 apresenta a distribuicdo por quantidade de cada um dos
tipos de meios de hospedagem. Em comparagdo com a proporcdo populacional, a amostra

revela percentual um pouco maior de pousadas e albergues.
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Gréfico 8 — Distribuicdo da amostra por tipo de meio de hospedagem
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A tabela 13 indica a estatistica descritiva do niimero de unidades habitacionais

(UH) e de leitos da amostra e da populacéo.

Tabela 13 — Estatistica descritiva do nimero de UHSs e de leitos da amostra e da
populacéo

Amostra Populacao
UH Leitos UH Leitos
N Vélidos 174 174 11.345 11.345

Média 44 102 47 103

Mediana 20 51 24 57

Moda 10 25 10 30

Desvio padrdo 67 164 73 164
Quartis 25 9 25 12 30
50 20 51 24 57

75 44 110 54 120

Fonte: Elaborado pelo autor.

A média de UH da amostra foi de 44, com desvio padrdo de 67, enquanto a média
de leitos foi de 102, com desvio padrdo de 164. Pela observacdo da mediana, moda e média,
bem como dos histogramas, nos graficos 9 e 10, pode-se afirmar que a distribuicdo do nimero

de UHs e de leitos da amostra ndo € normal, apresentando assimetria positiva.
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Grafico 9 — Frequéncia do nimero de unidades habitacionais na amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A assimetria positiva, nos histogramas dos graficos 9 e 10, foi agravada pela
presenca de meios de hospedagem com nimero de UHSs e de leitos bem acima da media, cujos
valores méaximos foram de 384 UHs e de 1.400 leitos. Analisando-se os quartis, destaca-se-se
que 75% das observacdes possuem até 44 UHs e 110 leitos, sendo que a mediana foi de 20

UHs e de 51 leitos.

Gréfico 10 — Frequéncia do numero de leitos na amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Comparando-se a estatistica descritiva da amostra e da populacéo, observa-se que
as diferencas sdo minimas, visto que a média de UHs da amostra € 44 e da populacéo ¢ 47, ja
a média de leitos da amostra é 102 e da populacdo é 103. A semelhanca também pode ser
percebida nas medidas da mediana, moda, desvio-padrdo e quartis, conforme séo apresentadas
na tabela 13. Apesar de a amostragem ter sido feita por acessibilidade, um tipo de amostragem
ndo-probabilistica, as medidas permitem julgar que a amostra representa a populacao
estudada.

Quanto ao numero de empregados, o percentual de 63,79% da amostra declarou
que possui até 9 empregados, ao passo que 29,31% possuem de 10 a 49 empregados e 6,89%
declararam ter mais de 49 empregados. Segundo classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresa (SEBRAE, 2013), empresas do setor de servicos com até 9
empregados sdo consideradas microempresas; na faixa de 10 a 49 empregados, é considerada
pequena empresa; na faixa de 50 a 99 empregados constitui média empresa; e acima de 99
empregados € estabelecido como grande empresa. A tabela 1 apontou que, de acordo com
essa classificacdo, a populacdo tem proporcdo de 68% de microempresas, 15% de empresas
de pequeno porte e 17% de portes medio e grande. Apesar de o critério utilizado para
classificacdo do porte da populacdo ndo ser o mesmo, o grafico 11 demonstra que a propor¢ao

de microempresas da amostra foi semelhante.

Gréfico 11 — Distribuicdo da amostra pelo nimero de empregados

M até 9 empregados
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O porte da empresa também é classificado conforme o volume de faturamento
anual, para o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2019),
empresas com faturamento menor ou igual a R$ 360 mil sdo consideradas microempresas,
faturamento maior do que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes sdo consideradas
pequenas empresas, faturamento maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300
milhdes sdo média empresa e aquelas com faturamento superior a R$ 300 milhdes sdo
classificadas como grande empresa.

O gréafico 12 apresenta a distribuicdo da amostra pelo nivel de faturamento anual.
De acordo com as respostas coletadas, destaca-se que 51,45% das empresas sé&o classificadas
como microempresas, 38,15% s&o caracterizadas como pequenas empresas, 9,25% como
médias empresas e 1,16% sdo grandes empresas. Analisando as duas classificaces por porte
de empresa, observa-se que, pela definicdo por nimero de empregados, mais empresas sdo
enquadradas como microempresas, enquanto na classificacdo pelo faturamento anual ha uma

diminuicdo na proporc¢do de microempresas e aumento na propor¢do de pequenas e médias.

Grafico 12 — Distribuicdo da amostra pelo nivel de faturamento anual
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Classifica-se ainda a amostra pelo tempo de operacdo da empresa. Conforme o
grafico 13, é verificado que 21,84% das empresas operam a menos de 3 anos, 19,54%
possuem de 3 a 6 anos de operacao, ao passo que 12,07% possuem de 7 a 10 anos e 46,55%

possuem mais de 10 anos de atividade. O fato de que quase 80% das empresas tenham mais
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de 3 anos de atividade significa que possuem experiéncia suficiente para compreender a

turbuléncia do ambiente externo.

Graéfico 13 — Classificacdo da amostra pelo tempo de operacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No grafico 14, é apresentada a distribuicdo da amostra por unidade da federacéo.
A maioria dos meios de hospedagem que fazem parte da amostra esta localizada nos Estados
de S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul,

Bahia, Ceard e Goiés, de forma semelhante a distribuicdo da populacéo.

Gréfico 14 — Distribuicdo da amostra por UF
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A partir de consulta realizada no servico Google Maps, conseguiu-se coletar os
precos cobrados por 129 empresas da amostra, cuja distribuicdo é demonstrada no histograma
do grafico 15. A média dos precos cobrados é R$ 244,36, com desvio-padréo de R$ 158,88. A
distribuicdo ndo € normal, com assimetria positiva. Duas observagdes apresentaram valores

acima de R$ 1.100,00, contribuindo para a assimetria.

Graéfico 15 - Distribuicdo da amostra pelo preco cobrado
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 16 apresenta a distribuicdo pelo cargo ou funcdo do respondente, em
que se constata que 54,44% eram proprietarios do meio de hospedagem, 40,23% eram
empregados e 5,33% deixaram de responder. Do total de respondentes, o equivalente a
86,39% ou era constituido de proprietarios ou ocupavam uma funcdo de administracdo como
presidente, diretor, gerente ou supervisor da empresa, facilitando, portanto, que
compreendessem as perguntas referentes aos constructos da pesquisa. Como este estudo
abrange aspectos ligados a atuacgéo estratégica da empresa, € fundamental que os respondentes

tenham conhecimento e capacidade de decisdo estratégica.
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Gréfico 16 — Cargo/funcao do respondente
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A experiéncia do respondente também é um indicador de que ele seja capaz de
compreender melhor o ambiente externo da empresa bem como a empresa se comporta diante
dos desafios. O grafico 17 aponta que 21,89% possuem menos de 3 anos de atuacdo na

organizacao, enquanto 71,6% trabalham h& mais de 3 anos.

Gréfico 17 — Tempo de atuacdo do respondente na empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor.



74

Quanto ao nivel de escolaridade, o grafico 18 revela que 31,36% dos respondentes
possuem Pds-graduacao completa, 41,42% concluiram o Ensino Superior, 10,65% iniciaram o
Ensino Superior, mas ainda ndo concluiram, 10,06% possuem o Ensino Médio completo e
5,92% ndo responderam. Com isso, pode-se afirmar que os respondentes possuiam nivel de

escolaridade adequado para compreender e responder ao questionario.

Grafico 18 — Escolaridade do respondente
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Fonte: Elaborado pelo autor.

ApoOs apresentacdo do perfil das empresas que compdem a amostra dos
respondentes da pesquisa, sdo apresentadas as estatisticas descritivas das variaveis que

medem 0s constructos da pesquisa.

5.3 ESTATISTICA DESCRITIVA DAS VARIAVEIS

Esta secdo estd dividida em quatro subsecdes, cada uma esta organizada com a
apresentacdo das medidas de estatistica descritiva e com graficos de barra de cada variavel. A
primeira subsecdo apresenta os resultados das variaveis que formam o constructo turbuléncia
ambiental, a segunda subsecdo expde as variaveis que compdem o constructo agressividade
estratégica; a terceira subsecdo mostra os resultados das variaveis do constructo capacidade de

reacao da potencialidade; e a quarta exibe as variaveis que mensuram o desempenho.
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5.3.1 Constructo Turbuléncia Ambiental

A turbuléncia ambiental foi avaliada por meio de nove varidveis que representam
as quatro dimensdes da turbuléncia: complexidade do ambiente, familiaridade dos eventos,
rapidez das mudancas e visibilidade do futuro. As variaveis A1.1, A1.2 e A1.3 correspondem
a complexidade do ambiente, as variaveis A2.1 e A2.2 caracterizam a familiaridade dos
eventos, ao passo que as variaveis A3.1 e A3.2 retratam a dimensdo rapidez das mudancas e
as variaveis A4.1 e A4.2 refletem a dimensao visibilidade do futuro.

A tabela 14 apresenta as estatisticas descritivas de cada varidvel. Foram
computadas 174 respostas para o constructo, ndo havendo dados perdidos. A varidvel Al.1
apresentou menor media, mediana, moda e desvio-padrdo que as demais varidveis da
dimensdo complexidade do ambiente, enquanto que a variavel Al.2 foi a que teve maior
média, moda e mediana de todo o constructo e dimensdo, podendo significar que as referidas
variaveis ndo estejam representando a mesma dimensdo da turbuléncia ambiental. As
variaveis da dimensdo familiaridade dos eventos apresentaram a mesma moda e mediana,
porém a média e o desvio-padrdo foram maiores para A2.2. Na dimensdo rapidez das
mudancas, as variaveis apresentaram média e mediana semelhantes, porém com desvio-
padrdo maior em A3.1. Na dimensdo visibilidade do futuro, as variaveis apresentaram mesma

moda, mediana e desvio-padrdo, porém a média de A4.1 foi ligeiramente maior.

Tabela 14 — Estatistica descritiva das variaveis da turbuléncia ambiental
Al.l Al.2 Al.3 A2.1 A2.2 A3.1 A3.2 A4.l A4.2

N Validos 174 174 174 174 174 174 174 174 174
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Média 2,29 3,45 2,78 2,22 2,67 2,87 2,82 3,04 2,90

Moda 1 4 3 2 2 28 3 3 3

Desvio Padrdo 1,46 1,09 1,06 ,87 1,15 1,10 ,85 ,96 ,97
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Méximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Quartis 25 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00 2,00

50 2,00 4,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00
75 3,00 4,00 4,00 2,25 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sdo apresentados em seguida os graficos de barra as variaveis que compdem o
constructo turbuléncia ambiental (graficos 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26 e 27), permitindo
uma andlise mais detalhada da frequéncia das respostas a cada uma delas.



Grafico 19 — Variavel Al1.1

A abrangéncia dos fatores ambientais externos que
se relacionam com a empresa é...
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Grafico 20 — Variavel Al1.2

A quantidade de fatores ambientais externos que a
empresa deve levar em consideracdo para a tomada
de decisdes é...

21%
14%
T T T T T
Local (Cidade, Regional Nacional Regional- Global
Estado) (Estados intemacional
vizinhos) (Paises vizinhos)

Fonte: Elaborado pelo autor.

2%
12%
I I I I I
Muito Pequena Media Grande Muito
pequena Grande

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréafico 21 — Variavel A1.3

Quanto a diversidade, os fatores ambientais
externos que influenciam a empresa foram, ao
longo do periodo...

24%%
e
I | I | 1
Os mesmos Muito  Semelhantes Diferentes Muito
gemelhantes  entre si entre si diferentes

entre si entre gi

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na dimensdo complexidade do ambiente, a variavel Al.1 aponta que a maioria

dos respondentes considerou que o nivel de abrangéncia dos fatores ambientais externos é
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local. Em relagdo a quantidade de fatores ambientais externos que a empresa leva em
consideracdo para a tomada de decisdes (variavel Al.2), mais da metade dos respondentes
definiu ser grande ou muito grande. Quanto a heterogeneidade ambiental (variavel Al1.3), a
maioria dos respondentes apontou que os fatores ndo sdo diferentes entre si. No geral, pela
andlise dos gréficos pode-se dizer que o ambiente externo dos meios de hospedagem n&o é
muito complexo, a maior abrangéncia dos relacionamentos se concentrou no nivel local até
nacional e, apesar de revelar que ha muitos fatores ambientais para serem considerados na
tomada de decisdes, esses fatores sdo semelhantes entre si, reduzindo a complexidade do
ambiente externo.

Na dimensdo familiaridade dos eventos (variaveis A2.1 e A2.2), constata-se que
os desafios enfrentados pelas empresas no ambiente externo sdo familiares para a maioria dos
respondentes, pois 75% responderam que os desafios s&o muito conhecidos ou conhecidos
pela empresa. Além disso, 78% destacaram que ndo ha mudancas no ambiente ou que essas

mudangas ocorrem de forma incremental, o que permite a empresa se familiarizar com a

mudanca.
Gréfico 22 — Variavel A2.1 Gréfico 23 — Variavel A2.2
Os desafios enfrentados pela empresa no ambiente Quanto ao grau de novidade das mudangas no
externo séo... ambiente externo...
=
2% &0 ha 11‘111da11;:a.‘; A muldanga A mulclan;a A mu‘clanqa A muldanga
T T § T T T ocotre de forma  ocorre de forma  ocorre de forma  ocorre de forma
Muito Conhecidos PD".‘CD Mmm. Alt atmente incremental e incremental e descontinuae descontinuac é
conhecidos conhecidos ou desconhecidos desconhecidos lenta 1apida comouma  completamente
pouco transigho inesperada
desconhecidos esperada
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo a rapidez das mudancas ambientais, a variavel A3.1 indica que ha

equilibrio na percepcdo dos respondentes, com 83% das respostas concentradas nas
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alternativas 2, 3 e 4. Ja a varidvel A3.2 aponta que 74% consideram que as mudancas

ambientais mudam com média ou pouca frequéncia.

Gréfico 24 — Variavel A3.1 Graéfico 25 — Variavel A3.2

Quanto a rapidez das mudancas ambientais externas... As condicfes ambientais externas mudam com...

I I ] ] I
Mio ha mudangas A velocidade da A velocidade da A welocidade da A velocidade da
. ! . 4% 2%
infonoy 0 tonpo conpevelao  uperso  spreends (o e
de resposta da tempo de tempo de completamente a T T I,. . T |
empresa resposta da tesposta da efptesa Nenhuma Pouca Frequéncia Muita Elevada
empresa empresa frequéncia frequéncia mediana frequéncia frecquéncia
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.
Gréfico 26 — Variavel A4.1 Gréfico 27 — Variavel A4.2
O acesso as informag@es sobre 0s eventos ambientais
Os eventos que ocorrem no ambiente externo séo... externos futuros é...
43% 40%
12%
- 7%
Compleltamente Facﬂ.tluente Prew:;lvms Djﬁcﬂ.lmente Comple{amente L T L T L
previsiveis previsiveis previsiveis  imprevisiveis Muito facil Faeil Pouco facil Difici Muito dificil

Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.



79

Na andlise da visibilidade do futuro, a varidvel A4.1 evidencia que 69% dos
respondentes consideraram que 0s eventos do ambiente externo sdo previsiveis, enquanto
30% revelaram que os eventos sdo imprevisiveis ou dificilmente previsiveis. Ja a variavel
A4.2 demonstra que ndo héa dificuldade no acesso as informacGes sobre eventos ambientais

externos futuros para 74% dos respondentes.
5.3.2 Constructo Agressividade Estratégica

O constructo agressividade estratégica foi avaliado por meio de cinco variaveis:
B1.1, B1.2, B1.3, B1.4 e B1.5. A tabela 15 apresenta as estatisticas descritivas dessas
variaveis, em que se constata que ndo houve dados perdidos na amostra analisada, formada

pelas 174 observacoes.

Tabela 15 — Estatistica descritiva das variaveis da agressividade estratégica

Bl.1 B1.2 B1.3 B1.4 B1.5

N Validos 174 174 174 174 174
Perdidos 0 0 0 0 0
Média 2,72 2,62 2,97 2,94 3,02

Moda 2 2 2 3 3

Desvio padréo 1,029 1,011 1,353 1,052 ,943
Minimo 1 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5 5
Quiartis 25 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
50 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00

75 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise dos graficos 28, 29, 30, 31 e 32 permite a visualizacdo da distribuicao
das respostas para cada variavel. O grau de descontinuidades das mudancas que a empresa
realiza nos produtos ou servicos (variavel B1.1) e nas estratégias de marketing (variavel B1.2)
apresentou distribuicdo das respostas de forma semelhante, com baixa propor¢do de empresas
respondendo que ndo realizou nenhuma mudanca, mais de 40% das empresas afirmando que
fizeram mudancas gradativas e lentas, em torno de 25% respondendo que fizeram
modificacGes gradativas e réapidas, por volta de 15% revelaram que realizaram mudancas
novas para a empresa, mas ja observaveis no ambiente, e o restante dos 5 ou 7% respondeu

que fizeram mudancas novas tanto para a empresa quanto para o ambiente.



Graéfico 28 — Variavel B1.1

As mudancas realizadas nos produtos/servicos da
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Graéfico 29 — Variavel B1.2

As mudancas realizadas nas estratégias de marketing

empresa foram... da empresa foram...

I
Mudangas

T T T
Mudangas Mudangas Mudangas

Nenhuma
mudanga gradativas e gradativas e novasparaa novas tanto
lentas rapidas BIMPIEsa, MAS Para a empresa

observaveis no quanto para o
mercado mercado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréfico 30 — Variavel B1.3

A mudanca estratégica na empresa costuma ser...

10%

I
Nenhuma
mudanga

| I | I
Mudangas Mudangas Mudangas Mudangas
gradativas e gradativas e novas para a novas tanto
lentas rapidas  empresa, mas  pataa
observavels empresa
no mercado quanto para
o mercacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréfico 31 — Variavel B1.4

A empresa introduz novos produtos/servigos no
mercado para...

T T T T
Baseada em Cradativa com Gradativa com Descontinua, Inovadora,

precedentes bage na bage em combagenag  estratégiag
historicos experiéncia  projegies do  alternativas  baseadas na
recente passado observaveis  criatividade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo a descontinuidade

8%
T T T T
Proteger-se de Reagir aos Antecipar-se as  Empreender uma Manter-se lider no

uma ameaga & sua movimentos dos necsssidades dos  oportunidads  dessnvolvimento

sobrevivéncia concorrentes clientes identificada e
produtos/servigos

Fonte: Elaborado pelo autor.

das mudancas (variavel B1.3), 68% dos

respondentes afirmaram que as mudancas estratégicas utilizam como base o passado,
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enquanto 10% buscam alternativas observaveis no ambiente e 23% realizam mudancas
estratégicas com base na criatividade, o que se constitui como inovadoras.

Quanto a oportunidade na introducéo de novos produtos/servigos (variavel B1.4),
10% das empresas afirmaram que mudam para proteger-se de uma ameaca a sua
sobrevivéncia; 19% informaram que mudam para reagir aos movimentos dos concorrentes;
45% modificam-se para antecipar-se as necessidades dos clientes; 18% alteram-se por
identificarem oportunidades no ambiente; e 8% mudam para manterem-se como lideres no

desenvolvimento de novos produtos/servicos.

Gréfico 32 — Variavel B1.5

Quanto as mudancas nos produtos/servigos, a empresa costuma...

T T T T T
Evitat a0 méaximo Manter 08 Manter 08 Alterar os Ser pioneira no
realizar qualquer produtos/servigos produtos/servigos produtos/servigos desenvolvimenta e
alteragdo nos tradicionais, tradicionais, diante de novas introdugio de
produtos/servigos  alterando apenas  melhorando-os  oportunidades que  inovaghes em
tradicionais aspectos que gradativamente surgem no mercado produtos/servigos
melhorem a para atender as
eficiéncia necessidades dos
consumidores

Fonte: Elaborado pelo autor.

A variavel B1.5 mede a postura da empresa para mudar produtos e servicos, em
que foi revelado que 72% das respondentes expressaram que buscam manter 0s
produtos/servicos tradicionais. A variavel também apresenta que 3% das empresas evitaram
ao maximo alterar os produtos e servicos, 28% alteraram apenas para melhorar a eficiéncia,
41% modificaram-se apenas para atender as necessidades dos consumidores, 22% alteram os
produtos e servicos para aproveitarem novas oportunidades identificadas no mercado e 7%

afirmaram que buscam constantemente mudar seus produtos e servi¢os de forma inovadora.
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5.3.3 Constructo Capacidade de Reacédo da Potencialidade

O constructo capacidade de reacdo da potencialidade foi mensurado por oito
variaveis: B2.1, B2.2, B2.3, B2.4, B2.5, B2.6, B2.7 e B2.8. As estatisticas descritivas estdo
dispostas na tabela 16, na qual se verifica que houve 174 observacgdes para cada varidvel, ndo
contendo dados perdidos.

Tabela 16 — Estatistica descritiva das variaveis da capacidade de reacdo da
potencialidade

B2.1 B2.2 B2.3 B2.4 B2.5 B2.6 B2.7 B2.8

N Validos 174 174 174 174 174 174 174 174

Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0

Média 3,02 2,36 2,59 2,83 3,65 2,90 3,02 3,25

Moda 3 2 3 2 4 3 3 3

Desvio padrdo 1,056 ,961 ,847 1,005 1,181 1,057 1,003 ,786
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1

Méaximo 5 5 4 5 5 5 5 5

Quartis 25 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00

50 3,00 2,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00 3,00
75 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 3,00 3,00 3,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os gréficos 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39 e 40 apresentam as distribui¢des das
respostas para cada variavel, permitindo uma analise mais detalhada.

Quanto a atitude em relagdo a mudanca (variavel B2.1), apenas 2% afirmaram que
ndo desafiam o sistema iniciando uma mudanca, 31% dos respondentes revelaram que se
ajustam em resposta aos eventos na medida em que acontecem, 46% informaram que
planejam a mudanca com antecedéncia, apenas 4% consideram que mudam para seguir as
novidades que surgem e 17% expressaram que criam o futuro, demonstrando uma postura
mais ativa diante da mudanca.

Ao avaliar a propensdo ao risco (variavel B2.2), grande parte das empresas
demonstraram serem cautelosas, pois apenas 3% afirmaram buscar riscos desconhecidos e 6%

buscam riscos originais.
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Gréfico 33 - Variavel B2.1 Gréfico 34 — Variavel B2.2
A frase que melhor descreve a atitude da empresa em
relacdo a mudanca é... Quanto a propensdo ao risco, a empresa costuma...
46%
529
L T T T T
Méo desafie o 3e ajuste aos Planeje com Se é novo, ¢ Crie o futuro
sistema eventos  antecedéncia bom
miciando a  dificeis na 3%
mudanga  medida em T T T T T
que eles Rejeitar o risco Aceitarriscos Buscarriscos Buscarnscos Buscarriscos
acontecem conhecidos  conhecidos desconhecidos  oniginais
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

A avaliacdo da orientacdo temporal na tomada de decisdes (variavel B2.3) indica
que a maior parte das empresas decidem com base em dados passados, ao passo que apenas
14% afirmaram que tomam decisdes com base em futuros novos. Destaca-se que tomada de
decisGes com base em futuros novos é mais arriscada, o resultado desta variavel corrobora,
em certa medida, o da variavel anterior.

Quanto a motivacdo estratégica (variavel B2.4), apenas 5% informaram que
buscam a estabilidade, 39% procuram melhorar a eficiéncia operacional, elevando a
produtividade e reduzindo custos, 34% responderam que a principal motivacdo é pelo
mercado, intentando compreender e atender as necessidades dos clientes, 14% sdo motivadas
pelo ambiente, em encontrar e explorar novas oportunidades de negdcio e 8% afirmaram que
sdo movidas pela criatividade, em desenvolver e lancar novos produtos e servicos,
apresentando um perfil inovador.

Com relacdo ao gerenciamento da mudanca estratégica (variavel B2.5), 30% das
empresas responderam que adaptam a estratégia tradicional as mudancas, 9% buscam
mudancas que ja tiveram sucesso, 35% procuram mudangas novas para a empresa mas que ja
sdo comuns no mercado e 25% dos respondentes afirmam que se apropriam de mudangas

originais, tanto para a empresa quanto para o mercado, algo ainda a ser testado.
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Grafico 35 — Variavel B2.3 Grafico 36 — Variavel B2.4
Quanto a orientacdo temporal, a tomada de decisdes A principal motivacao estratégica da empresa tem
estratégicas tem como base... sido...
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! r ! l T T T T T
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base no o que ja é feito  produtividade e atender as explorat as langar novos
i reduzir custos necessidades dos oportunidades  produtos ou
Pass ada clientes mais rentaveis servigos
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.
Gréfico 37 — Variavel B2.5 Gréafico 38 — Variavel B2.6
Quanto ao gerenciamento das mudangas estratégicas, a
empresa normalmente... Ter sucesso para a empresa é...
43%
1 I I I |
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mudanga tradicional 8  conhecidas novas paraa  ouginal tanto Ter Ter Ter Sar Sar
mudanga que tiveram  empress, mas para a empresa Bt &I BT L . &L . &L
SUCESSONOD  COMUASNO  quanto para o estabilidade desempenho crescimento diversificada inovadora
passzado mercado mercado eficiente contig
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

A variavel B2.6 avalia qual o modelo de sucesso para o respondente, cujas
respostas demonstram que para 7% das empresas 0 sucesso esta atrelado estabilidade, 27%

responderam que o sindnimo de sucesso é ser eficiente, 48% consideraram que 0 sucesso é
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um crescimento continuo, 5% avaliaram que ter sucesso é ser diversificada e 13% afirmaram

que ter sucesso € ser inovadora.

Gréfico 39 — Variavel B2.7 Gréfico 40 — Variavel B2.8
Normalmente os problemas da empresa sdo, em geral, Para a tomada de decisdes estratégicas, 0s
solucionados por meio de medidas baseadas em... administradores devem ter conhecimentos

principalmente sobre...

o
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1o ambiente inovacdoras mternas concotrentes/ globais emergente

tecnologiag
tradicionais

Fonte: Elaborado pelo autor.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A forma de solugdo dos problemas (variavel B2.7) preferido por 50% das
empresas respondentes foi a melhoria continua, seguido do diagnostico interno (20%), busca
de alternativas no ambiente (14%), criacdo de alternativas inovadoras (10%) e tentativa e erro
(6%). Quanto a variavel B2.8, que representa o nivel necessario de conhecimento dos
administradores para a tomada de decisdes estratégicas, a maioria (70%) respondeu que
devem ter conhecimento sobre mercados, concorrentes e tecnologias tradicionais, apontando
que as estratégias sdo escolhidas principalmente pela analise do ambiente de tarefa da

empresa.

5.3.4 Constructo Desempenho

Diferentes medidas foram utilizadas em conjunto para mensurar 0 constructo
desempenho. A variavel C1 avalia a receita de vendas, a varidvel C2 avalia a taxa de
ocupacdo e a C3 a percepc¢do gerencial quanto a satisfacdo dos clientes. A tabela 17 apresenta

a estatistica descritiva dessas variaveis. Houve dados perdidos na avaliacdo do desempenho,
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em que quatro observacOes deixaram de responder as varidveis C1 e C2, enquanto 5
observacdes deixaram de responder a variavel C3.

Tabela 17 — Estatistica descritiva das variaveis que mensuram o desempenho

C1 C2 C3

N Validos 170 170 169
Perdidos 4 4 5
Média 2,74 2,74 3,70
Mediana 3,00 3,00 4,00
Moda 2 2 4

Desvio padrao ,950 ,970 ,785
Minimo 1 1 1
Méaximo 5 5 5
Quartis 25 2,00 2,00 3,00
50 3,00 3,00 4,00

75 3,25 4,00 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

A média da variavel C3 foi bem maior que a média de C1 e C2. Isso se deve ao
fato de que os meios de hospedagem prestam um servi¢co de hospitalidade ao consumidor,
portanto, a satisfacdo do consumidor € algo controlavel pela administracdo, que ndo deve
medir esforcos nesse sentido. J& a receita de vendas e a taxa de ocupagdo sofrem maiores
influéncias do ambiente externo, tais como aquecimento da economia, sazonalidade, agdes
dos concorrentes, entre outros eventos.

As medidas estatisticas das variaveis C1 e C2 ficaram bem préximas, pois a média
de ambas foi 2,74, ao passo que a mediana e a moda foram a mesma e o desvio-padrdo das
duas foram semelhantes. As empresas respondentes podem ter avaliado as duas variaveis
como representando a mesma coisa, ou entdo ha uma forte correlagdo entre os dois
indicadores.

Nos graficos 41, 42 e 43 sdo apresentadas as porcentagens das respostas para cada
indicador de desempenho. A varidvel C1 mensura a receita de vendas, um indicador
financeiro da empresa. Quase metade das empresas respondentes, o equivalente a 43%,
considerou que a receita de vendas, no ano de 2018, foi abaixo ou muito abaixo do esperado,
enquanto 57% das empresas afirmaram que a receita de vendas foi igual ou acima do

esperado, ou seja, tiveram sucesso nesse indicador.
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Gréfico 41 — Variavel C1 Gréfico 42 — Variavel C2

Receita de vendas Taxa de ocupacao

muto abaixo  abaixo do igual ao acima do  muito acima muito sbao  abaixo do igual ao acima do  muito acima
do esperado  esperado  esperado  esperado  do esperado do esperado  esperado  esperado  esperado  do esperado
Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 43 — Variavel C3

Satisfacdo dos clientes

muito abaxo  abaixo do igual ao acima do  muito acima
do esperado  esperado esperado  esperado  do esperado

Fonte: Elaborado pelo autor.

A variavel C2 mensura a taxa de ocupacdo, um indicador operacional, pois quanto
maior a taxa de ocupacdo, mais produtiva é a operacdo da empresa. Nesse indicador, 47% das
empresas responderam que, em 2018, o desempenho foi abaixo ou muito abaixo do esperado,
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enquanto aproximadamente 54% afirmaram ter tido sucesso, considerando que a taxa de
ocupacdo foi igual, acima ou muito acima do esperado.

A percepcdo do respondente quanto a satisfacdo dos clientes é avaliada pela
variavel C3, uma medida de qualidade na prestacdo dos servicos. Neste indicador, apenas 5%
das empresas apresentaram um desempenho abaixo ou muito abaixo do esperado. Portanto,
aproximadamente 95% dos respondentes afirmaram ter obtido sucesso nesse indicador.

Uma nova variavel foi acrescentada para a mensuracdo do desempenho dos meios
de hospedagem. A partir da pesquisa desenvolvida no site do Google Maps, foram coletadas
as notas de avaliacdo dos usuarios, que corresponde a uma medida de satisfagdo dos clientes,
porém respondida pelos préprios clientes. A tabela 18 demonstra as estatisticas descritivas

dessa variavel adicional.

Tabela 18 — Estatistica descritiva da nota de avaliagdo por usuarios do Google

N Validos 168
Perdidos 6
Média  4,3113
Mediana  4,4000
Moda 4,40

Desvio padrdo  ,38651
Minimo 3,00
Maximo 5,00

Assimetria -1,034
Curtose 1,485

Fonte: Elaborado pelo autor.

Das 174 observacgdes da amostra, foram conseguidas 168 notas de avaliagdo. A
menor nota foi 3 e a maior foi 5, sendo a mediana o valor de 4,4. A média aritmética dessa
variavel foi 4,31, com desvio-padrao de 0,38.

O gréfico 44 mostra um histograma com a distribui¢do das notas de avaliagdo dos
usuarios do Google. Observa-se que a distribuicdo das notas dadas pelos usuérios apresenta
maior concentracdo avaliando positivamente a qualidade na prestacdo dos servigos, se for
considerada a nota 4 como uma nota satisfatoria.

Junto com as notas dadas pelos usuarios, o site do Google também divulga a
quantidade de usuarios que avaliaram a empresa. Essa medida pode ser importante para

separar aquelas notas que foram dadas por um nimero pequeno de Usuarios.
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Gréfico 44 — Nota de avaliacao por usuarios do Google
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A tabela 19 revela as estatisticas descritivas da quantidade de usuérios que
avaliaram cada empresa da amostra. Verifica-se que ha empresa avaliada por apenas 2
usudrios e outra por 2.151 usuarios, havendo uma grande diferenca entre a quantidade minima
e maxima. Uma nota atribuida por muitos usuarios é mais representativa do desempenho real

da empresa do que aquela atribuida por poucos usuarios.

Tabela 19 — Estatistica descritiva do nimero de usuarios que avaliaram a empresa

N Validos 167
Perdidos 7
Média 274,87
Mediana 102
Moda 64

Desvio padrdo 397,838
Minimo 2

Méaximo 2151
Assimetria 2,395
Curtose 6,073

Quiartis 25 45
50 102
75 307

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A média da quantidade de avaliacOes foi de 274, sendo a mediana 102 e a moda
64, ou seja, a distribuicdo apresenta assimetria positiva. O grafico 45 demonstra um

histograma com a distribuicdo do nimero de usuarios que analisaram as empresas.

Gréfico 45 — Numero de usudrios que avaliaram as empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

5.4 TESTES DE NORMALIDADE

A tabela 20 mostra os resultados dos testes de normalidade de Kolmogorov-
Smirnov e Shapiro-Wilk para todas as variaveis do estudo. Os resultados apontam que pode
ser rejeitada a hipoOtese nula de que as varidveis apresentam distribuicdo normal, pois
nenhuma revelou significancia acima de 0,05. Portanto, essas varidveis ndo sdo adequadas
para serem analisadas por testes paramétricos, que pressupdem distribuicdes normais, sem que

sejam feitas transformacGes nos dados.
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Tabela 20 — Testes de normalidade das variaveis da turbuléncia ambiental

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df  Sig.

All 0,278 174 0 0,792 174 0
Al.2 0,199 174 0 0,901 174 0
Al3 0,22 174 0 0,899 174 0
A2.1 0,352 174 0 0,794 174 0
A2.2 0,276 174 0 0,86 174 0
A3.1 0,182 174 0 0,906 174 0
A3.2 0,212 174 0 0,88 174 0
A4l 0,271 174 0 0,872 174 0
A4.2 0,201 174 0 0,906 174 0
B1.1 0,286 174 0 0,847 174 0
B1.2 0,253 174 0 0,883 174 0
B1.3 0,241 174 0 0,858 174 0
B1.4 0,229 174 0 0,903 174 0
B1.5 0,222 174 0 0,894 174 0
B2.1 0,3 174 0 0,82 174 0
B2.2 0,3 174 0 0,821 174 0
B2.3 0,222 174 0 0,872 174 0
B2.4 0,226 174 0 0,876 174 0
B2.5 0,253 174 0 0,829 174 0
B2.6 0,285 174 0 0,853 174 0
B2.7 0,268 174 0 0,882 174 0
B2.8 0,391 174 0 0,723 174 0
C1l 0,215 169 0 0,888 169 0
C2 0,238 169 0 0,883 169 0
C3 0,247 169 0 0,854 169 0
Nota de avalia¢do por usuérios do Google 0,149 168 0 0,932 168 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.5 TESTE DE CONFIABILIDADE

A analise de confiabilidade permite que seja determinada a “extensdao em que o0s
itens estdo relacionados com os demais” (CORRAR, PAULO; DIAS FILHO, 2007 p. 64). O
Alpha de Cronbach é o modelo mais comum para a analise de confiabilidade, a partir dele é
possivel verificar se as variaveis utilizadas em uma escala possuem consisténcia interna
capazes de mensurar um mesmo constructo (CORRAR, PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Com a utilizacdo do software IBM SPSS 23, foram realizados os testes de
confiabilidade dos conjuntos de varidveis que pertencem a cada constructo do estudo:
turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade,
com o proposito de verificar se os itens possuem consisténcia interna na medicdo dos

constructos. Os resultados dos testes sdo demonstrados nas tabelas seguintes.
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Na tabela 21, pode ser observado que o coeficiente Alpha de Cronbach do
constructo turbuléncia ambiental foi de 0,748, uma medida considerada aceitavel (CORRAR,
PAULO; DIAS FILHO, 2007). No output do software foi pedido que apresentasse a tabela
que exibisse qual seria o valor do Alpha de Cronbach caso algum dos itens fosse excluido da

analise. A tabela 22 demonstra que a exclusdo do item Al.1 elevaria o Alpha para 0,764.

Tabela 21 — Teste de confiabilidade do constructo turbuléncia ambiental

Cronbach's ~ Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items N of Items
, 748 , 756 9

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 22 — Medidas do constructo turbuléncia ambiental caso um dos itens fosse

excluido

Scale Mean if ~ Scale Variance if  Corrected Item-  Squared Multiple  Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
Al.l 22,75 24,791 275 ,118 , 764
Al2 21,59 25,110 421 ,216 726
Al3 22,26 25,326 ,420 ,231 726
A2.1 22,82 28,402 ,189 ,064 757
A2.2 22,37 23,230 571 ,468 ,699
A3.1 22,17 22,140 727 ,598 ,672
A3.2 22,22 25,793 ,507 ,366 717
A4l 22,00 25,468 ,469 ,296 ,720
A4.2 22,14 26,513 ,346 ,219 737

Fonte: Elaborado pelo autor.

O teste de confiabilidade do constructo agressividade estratégica é apresentado na
tabela 23, em que é verificado que o Alpha de Cronbach foi de 0,720, valor interpretado como
aceitavel. A tabela 24 informa que a exclusdo do item B1.3 melhoraria a consisténcia interna

do constructo.

Tabela 23 — Teste de confiabilidade do constructo agressividade estratégica

Cronbach's  Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items N of Items
,720 ,733 5

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 24 — Medidas do constructo agressividade estratégica caso um dos itens fosse

excluido
Scale Mean if ~ Scale Variance if ~ Corrected Item- Squared Multiple  Cronbach's Alpha if
Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation Item Deleted
B1.1 11,56 9,358 ,559 ,393 ,642
B1.2 11,66 9,580 ,532 372 ,653
B1.3 11,30 8,964 ,387 ,163 727
B1.4 11,33 9,669 ,483 ,248 ,671
B1.5 11,25 10,144 ,483 ,239 ,673

Fonte: Elaborado pelo autor.

A medida de consisténcia interna do constructo capacidade de reacdo da
potencialidade é apresentada na tabela 25, em que é examinado o valor de 0,732 para o Alpha
de Cronbach, medida aceitavel. A tabela 26 demonstra que a exclusdo do item B2.7

melhoraria a correlagdo média entre os itens.

Tabela 25 — Teste de confiabilidade do constructo capacidade de reacdo da
potencialidade
Cronbach's ~ Cronbach's Alpha Based
Alpha on Standardized Items N of Items
, 732 , 731 8

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 26 — Medidas do constructo capacidade de reacdo da potencialidade caso um dos
itens fosse excluido

Scale Mean if ~ Scale Variance if ~ Corrected Item- Squared Multiple  Cronbach's Alpha if
Item Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation Item Deleted

B2.1 20,49 16,020 571 ,361 672

B2.2 21,16 17,635 421 212 ,705

B2.3 20,93 18,578 ,365 ,154 715

B2.4 20,68 16,830 ,500 ,258 ,689

B2.5 19,97 16,230 ,456 ,235 ,699

B2.6 20,61 16,945 ,448 ,244 ,700

B2.7 20,49 18,702 ,260 ,134 ,736

B2.8 20,26 18,736 ,383 ,205 713

Fonte: Elaborado pelo autor.

A exclusdo de um dos itens no teste de confiabilidade faz com que novos valores
sejam calculados para verificar a consisténcia interna entre os restantes. Dessa forma, apos a
exclusdo de algum item, a tabela deve ser analisada novamente para verificar a presenca de

novos itens com possibilidade de excluséo.
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Apesar de o coeficiente Alpha de Cronbach ter apresentado um valor acima de 0,7
para todos os constructos, medida considerada aceitavel, esse valor pode ser melhorado pela
exclusdo em série de diferentes itens que apresentam menor correlacdo com cada constructo.
Essa tarefa de exclusdo de varidveis € papel para a técnica multivariada de analise fatorial,

que é apresentada na préxima secao.

5.6 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

As escalas utilizadas no questionario foram adaptadas do modelo da Hipotese de
Sucesso Estratégico e construidas com base na teoria, portanto justifica-se a realizacdo de
analise fatorial exploratéria para verificar que variaveis explicam melhor cada constructo. O
procedimento de realizacdo da analise fatorial foi descrito conforme Corrar, Paulo e Dias
Filho (2007) e Hair et al. (2009).

5.6.1 Planejamento da analise fatorial

O método de extracdo dos fatores adotado foi o de analise de componentes
principais, recomendada para determinar fatores que contenham o maior grau de explicacéo
da variancia possivel (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007). O tipo de anélise escolhido
foi o R-mode factor analysis, adotado para criar agrupamentos de variaveis.

A definicdo da quantidade de fatores extraidos na andlise fatorial dependeu da
combinacéo dos critérios de percentagem de variancia explicada e do critério a priori (HAIR
et al., 2009), o qual estabeleceu trés dimensdes para as variaveis estudadas: turbuléncia
ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade.

Para aumentar o poder de explicacdo dos fatores, adotou-se 0 método de rotagdo
ortogonal varimax, o qual permite que cada variavel seja facilmente identificada com um
unico fator, apresentando carga fatorial elevada para apenas uma dimensao, o que facilita a

interpretacdo do que existe em comum com cada conjunto de variaveis.
5.6.2 SuposicOes da analise fatorial
A anélise fatorial exploratoria foi realizada com o auxilio do software IBM SPSS

23. A primeira andlise foi desenvolvida com todos os 22 itens que fizeram parte do

questionario na medicdo dos constructos turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e
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capacidade de reacdo da potencialidade. O tamanho da amostra foi adequado para a técnica de
analise fatorial, pois com 174 observacdes foi obtida a propor¢do de 7,9 casos por variavel,
que € acima do minimo aceitavel de 5 casos por variavel (HAIR et al., 2009).

A inspecdo da matriz de correlacdo (Apéndice B) revela que a maioria das 231
relacbes sdo significantes ao nivel de 0,05, sendo apropriada para seguir com a analise
fatorial. O nivel de correlacdo entre os itens foi, em geral, abaixo de 0,40.

O teste de KMO apresentou resultado de 0,842, indicando que os fatores
encontrados na AF conseguem descrever satisfatoriamente as variagdes dos dados originais. O
teste de esfericidade de Bartlett indica que existe relacdo suficiente entre as variaveis para a
aplicacdo da analise fatorial, pois o seu resultado foi menor que 0,05, conforme se observa na
tabela 27.

Tabela 27 — Teste de KMO e de Bartlett na primeira tentativa de AF

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. 84
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1010,930
Sphericity df 231

Sig. ,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na matriz de antiimagem (Apéndice B) podem ser verificados os MSA (Measure
of Sampling Adequacy) de cada variavel, localizados na diagonal da parte inferior da tabela.
Valores de MSA abaixo de 0,50 sdo considerados pequenos para a analise, sendo
recomendada a exclusdo da variavel (CORRAR; PAULO, DIAS FILHO, 2007). Nenhum
item apresentou MSA abaixo de 0,50, permitindo a continuacdo da analise sem a necessidade
de excluséo de variaveis.

A tabela 28 demonstra que o modelo consegue explicar menos de 57% da
variancia dos dados originais, a partir da formacéao de 6 fatores pelo critério de autovalor. Esse
resultado ndo é satisfatorio, pois o percentual de 57% é baixo e porque foram criados muitos
fatores, o que torna dificil a explicacdo da relacéo entre as variaveis. Além disso, utilizando o
critério a priori, os 3 fatores extraidos conseguem explicar menos de 42% da variancia total.

Como o objetivo principal desta anélise é identificar o conjunto de varidveis que
melhor explicam os constructos turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade

de reacdo da potencialidade, o critério de extracdo de fatores a priori foi adotado para guiar 0s
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ajustes da analise. Além disso, buscou-se atender ao critério de percentagem de variancia total
estudada, que, de acordo com Hair et al. (2009, p. 114), “em ciéncias sociais, nas quais as
informacdes geralmente sdo menos precisas, ndo € raro considerar uma solucdo que explique

60% da variancia total (e em alguns casos até menos) como satisfatoria”.

Tabela 28 — Total da variancia explicada na primeira tentativa de AF.

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of  Cumulativ % of  Cumulativ
Component Total Variance % Total Variance e % Total Variance e %
1 5444 24,745 24,745 5,444 24,745 24,745 3,086 14,025 14,025
2 2,400 10,908 35,652 2,400 10,908 35,652 2,790 12,682 26,707
3 1,351 6,141 41,794 1,351 6,141 41,794 1,866 8,480 35,188
4 1,186 5,393 47,187 1,186 5,393 47,187 1,775 8,066 43,254
5 1,034 4,702 51,888 1,034 4,702 51,888 1,559 7,088 50,341
6 1,001 4,551 56,439 1,001 4,551 56,439 1,342 6,098 56,439
22 ,262 1,192 100,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, foi necessaria a exclusdo de algumas variaveis para melhorar os
resultados da analise fatorial e atender aos dois critérios: extracdo de 3 fatores e variancia total

explicada acima de 60%, nesta pesquisa.

5.6.3 Determinacao de fatores e avaliacdo do ajuste geral

A identificacdo de varidveis a serem excluidas ou mantidas na analise fatorial
seguiu quatro critérios. O primeiro critério foi a verificacdo dos valores de MSA individuais
de cada variavel, que deveriam ser acima de 0,50 para serem mantidas na analise. O segundo
foi a verificacdo das cargas fatoriais de cada variavel por meio de inspecéo na matriz de AF.
Destaca-se que variaveis que ndo apresentavam cargas fatoriais significantes para nenhum dos
fatores deveriam ser excluidas do modelo. Como o tamanho da amostra foi de 174
observac0es, a carga fatorial de 0,45 é considerada estatisticamente significante (HAIR et al.,
2009, p. 120).

O terceiro critério foi a verificacdo na matriz de AF rotacionada para examinar se
havia alguma varidvel com cargas fatoriais elevadas em mais de um fator, pois itens que
apresentam cruzamento de cargas podem ser excluidos para melhorar a solugdo fatorial. Em

relacdo ao quarto critério, ressalta-se que foi empregado o exame da comunalidade de cada
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variavel que, segundo Hair et al. (2009), devem ter valor acima de 0,50. Caso seja atendida
essa diretriz de andlise, pelo menos metade da variancia de cada variavel é explicada pelo
modelo.

A matriz de andlise fatorial de componentes rotacionada pelo método varimax,
tabela 29, apresenta a distribuicdo das cargas fatoriais das 22 varidveis entre os 6 fatores
criados pelo critério de autovalor. Os itens foram classificados por tamanho e na ordem
decrescente e os coeficientes fatoriais menores que 0,45 foram suprimidos para melhor

visualizacdo dos resultados.

Tabela 29 — Matriz de AF de componentes rotacionada

Componentes

1 2 3 4 5 6
B2.6 ,661
B2.1 ,647
B1.3 ,628
B2.2 ,591
B2.5 ,549
B2.4 ,532
B2.3 ,512
A2.2 ,828
A3.1 ,803
A3.2 ,690
A4l ,630
Al.3
B1.2 ,768
Bl1.1 ,715
B2.7 ,802
B2.8 ,536
B1.5 ,489
Bl1.4
All ,706
Al2 ,580
A21 ,812
A4.2 ,539

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que o fator 1 foi inicialmente formado pelas varidveis B2.6, B2.1,
B1.3, B2.2, B2.5 B2.4 e B2.3, sendo composto pela maioria de itens que avaliam o
constructo capacidade de reacdo da potencialidade, fazendo com que esse fator leve esse
nome. As variaveis B2.7 e B2.8 foram classificadas no fator 4, portanto presume-se que nao
fazem parte do constructo capacidade de reacdo da potencialidade.

No fator 2, os itens A2.2, A3.1, A3.2 e A4.1 foram 0s Unicos que apresentaram

carga fatorial significante, sendo que eles pertencem ao constructo turbuléncia ambiental, por
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isso tal fator representa esse constructo. A variavel Al1.3 ndo revelou carga fatorial
significante, ao passo que as variaveis Al.1 e Al.2 formaram a dimensao 5 e os itens A2.1 e
A4.2 constituiram a dimensdo 6. Dessa forma, ndo demonstraram uma boa explicacdo para o
constructo turbuléncia ambiental, apesar de poderem explicar 2 novos fatores latentes que ndo
serdo analisados devido ao critério de extracao de apenas 3 fatores. No fator 3, 0s Gnicos itens
que tiveram carga fatorial significante foram os B1.2 e B1.1, sendo que ambos fazem parte do
constructo agressividade estratégica, por isso esse fator foi nomeado por esse constructo. A
variavel B1.4 ndo revelou carga fatorial significativa para nenhum dos fatores, a B1.3 teve
carga fatorial significativa para o fator 1 e a B1.5 foi significante para o fator 4, indicando a
oportunidade de serem excluidas nos testes, pois prejudicam a explicacdo do constructo
agressividade estratégica.

Para a formacdo de 3 fatores escolhidos pelo critério a priori, foram excluidas da
anélise as variaveis Al.l, Al.2, A1.3, A2.1, A4.2, B1.3, B1.4, B1.5, B2.7 e B2.8 por ndo
terem apresentado carga fatorial significante para o respectivo fator que representa o
constructo defendido na teoria. Apds a exclusdo desses itens, uma nova matriz rotacionada
com as cargas fatoriais das 10 variaveis restantes foi gerada, conforme se constata na tabela
30.

Tabela 30 — Matriz de AF de componentes rotacionada apos exclusao de 10 itens

Componentes
1 2 3

B2.1 122

B2.3 ,666

B2.4 ,633

B2.5 ,615

B2.6 ,586

B2.2 524

A2.2 ,846

A3.1 ,836

A3.2 ,697

A4l ,679

B1.2 794
B1.1 ,793

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a nova solucdo, todas as variaveis pertencentes aos seus respectivos
constructos foram adequadamente classificadas nos fatores, ndo havendo carga fatorial
cruzada. O percentual de variancia total explicada pela nova solucdo fatorial foi de 56,38%
com os 3 fatores, valor melhor que a solugéo inicial. Apesar de o percentual de 56,38% ser
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préximo de 60%, novas tentativas de ajuste da solucdo fatorial foram realizadas para alcancar
o critério de percentual de variancia explicada maior que 60%.

A tabela 31 apresenta a comunalidade de cada variavel presente na solucdo
fatorial. Pode ser observado, conforme dados mostrados, que as varidveis A4.1, B2.2, B2.4,

B2.5 e B2.6 apresentaram valores menores que 0,50.

Tabela 31 — Matriz de comunalidades da solu¢do com 12 itens

Initial Extraction
A2.2 1,000 ,715
A3.1 1,000 ,720
A3.2 1,000 ,593
A4.1 1,000 ,487
Bl.1 1,000 734
B1.2 1,000 ,706
B2.1 1,000 ,569
B2.2 1,000 ,393
B2.3 1,000 ,549
B2.4 1,000 437
B2.5 1,000 ,419
B2.6 1,000 443

Fonte: Elaborado pelo autor.

Optou-se por excluir o item B2.2, por esse ter a menor communalidade (0,393).
Apdbs essa exclusdo, a variancia total explicada subiu para 58,66%, valor ainda inferior ao
critério esperado. Além disso, as varidveis A4.1, B2.4, B2.5 e B2.6 ainda apresentaram taxas
comunais abaixo de 0,50. O item seguinte escolhido para ser excluido foi o B2.5, por ter
apresentado o menor valor de comunalidade (0,436). Com essa exclusdo, a nova solucdo
fatorial apresentou explicagdo da varidncia total de 61,3%, valor satisfatorio. Porém com
variaveis com taxas comunais menores que 0,50 (A4.1 e B2.6).

Ressalta-se que excluindo-se as variaveis A4.1 e B2.6, chegou-se a uma solucao
fatorial com 8 variaveis e 3 fatores, com explicacdo de 68,15% da variancia total e com todas
as comunalidades acima de 0,50. Apesar do bom resultado, testou-se a retirada de outras
variaveis, mantendo-se os itens A4.1 e B2.6.

Em relacdo a essa avaliagdo, a excluséo da variavel B2.3, ao inves de A4.1 e B2.6,
apresentou uma solucdo fatorial satisfatoria formada por 9 variaveis e 3 fatores, capaz de
explicar 65,36% da variancia total, conforme é observado na tabela 32. Optou-se por essa
solugdo fatorial por ela ter atendido a todos os critérios de analise com um nimero maior de

variaveis do que na solucao anterior de 8 variaveis. A capacidade de explicacdo com o critério
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a priori de 3 fatores foi elevada de 41,79%, conforme expresso na tabela 28, para 65,36%,
superando o critério adotado de 60% defendido por Hair et al. (2009).

Tabela 32 — Total da variancia explicada na solucéo fatorial escolhida

Extraction Sums of Squared  Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Compone % of  Cumulati % of  Cumulati % of  Cumulati
nt Total Variance ve% Total Variance ve % Total Variance ve%

3,173 35261 35261 3,173 35261 35261 2,412 26,797 26,797
1,780 19,773 55,034 1,780 19,773 55,034 1,802 20,021 46,819
930 10,330 65,364 930 10,330 65,364 1,669 18,546 65,364
,680 7,556 72,920
647 7,193 80,113
,616 6,845 86,959
451 5,015 91,974
397 4,410 96,384
,325 3,616 100,000

OCoOoO~NOoO Uk WwWNPE

Fonte: Elaborado pelo autor.

As medidas de comunalidade das nove variaveis restantes ficaram acima de 0,50,
conforme pode ser constatado na tabela 33. Dessa forma, o0 modelo é capaz de explicar mais

da metade da variancia de cada variavel.

Tabela 33 — Matriz de comunalidades da solu¢éo com 9 itens

Initial Extraction
A2.2 1,000 ,715
A3.1 1,000 137
A3.2 1,000 ,627
A4l 1,000 531
B1l.1 1,000 714
B1.2 1,000 ,808
B2.1 1,000 ,539
B2.4 1,000 ,593
B2.6 1,000 ,619

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.6.4 Interpretacdo dos fatores

Uma nova matriz de analise fatorial de componentes principais rotacionada pelo
método de varimax € apresentada na tabela 34. Foram formados 3 fatores com as 9 variaveis,

apresentando cargas fatoriais significantes e comunalidades acima de 0,50.
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Tabela 34 — Matriz de AF de componentes rotacionada da solugdo com 9 itens

Componentes
Turbuléncia Capacidade de reacdo Agressividade
ambiental da potencialidade estratégica

A3.1 ,845

A2.2 ,843

A4.1 ,703

A3.2 ,666

B2.6 776

B2.4 ,755

B2.1 ,681

B1.2 878
B1.1 774

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira dimensdo é composta pelas variaveis A3.1, A2.2, A4l e A3.2,
nomeada de turbuléncia ambiental por ser formada por itens originados desse constructo. Os
itens A3.1 e A2.2 apresentaram cargas fatoriais mais elevadas (acima de 0,8) e representam,
respectivamente, a velocidade das mudangas ambientais e a repetibilidade dos eventos
ambientais. A variavel A4.1 consiste na previsibilidade dos eventos do ambiente externo,
enquanto a variavel A3.2 mede a frequéncia das mudancas ambientais.

A dimensdo 2 constitui o constructo capacidade de reacdo da potencialidade,
formada pelos itens B2.6, B2.4 e B2.1. A variavel B2.6 indica qual o modelo de sucesso para
a administracdo da empresa, que varia desde ter estabilidade, ser eficiente, ter crescimento, até
ser diversificada ou ser inovadora. A B2.4 avalia a motivagdo estratégica da empresa, se € ter
estabilidade, melhorar a produtividade, atender as necessidades dos clientes, explorar
oportunidades no mercado ou desenvolver e lancar novos produtos ou servicos. J& a variavel
B2.1 indica qual a atitude da empresa em relacdo a mudanga, se € mais conservadora e evita
mudar, se muda para se ajustar aos eventos na medida em que acontecem, se muda por meio
de planejamento realizado com antecedéncia, se modifica-se diante das novidades que surgem
ou se é protagonista nas mudancas ao criar o futuro. A dimensao 3 representa o constructo
agressividade estratégica, formada pelas variaveis B1.2 e B1.1. Essas variaveis medem o grau
de descontinuidade que a empresa introduz em geracOes sucessivas de seus produtos e

estratégias de marketing, oscilando de nenhuma mudancga a mudangas novas e originais.
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5.6.5 Confiabilidade dos fatores
Testes de confiabilidade sdo necessarios para avaliar se 0s constructos apresentam
consisténcia interna, para tanto, foi calculado o valor do Alpha de Cronbach de cada um dos

fatores extraidos pela analise fatorial. Os resultados s&o apresentados na tabela 35.

Tabela 35 — Resultado dos testes de confiabilidade dos fatores extraidos

Turbuléncia  Agressividade  Capacidade de reacdo

Fator ambiental estratégica da potencialidade
Quantidade de itens 4 2 3
Alpha de Cronbach 0,789 0,734 0,644

Fonte: Elaborado pelo autor.

O limite inferior geralmente aceito para o alfa de Cronbach é 0,70, podendo um
nivel de 0,60 ser utilizado em pesquisa exploratéria (HAIR et al., 2009). Assim, pode-se
destacar que os fatores extraidos pela anélise fatorial apresentam confiabilidade em nivel
aceitavel, pois o menor valor foi 0,644, referente ao constructo capacidade de reacdo da

potencialidade.

5.6.6 Validagdo da anélise fatorial

Para validacdo do resultado da analise fatorial, foram realizados novos testes em
reparticbes da amostra. No primeiro teste foi retirada uma amostra aleatoria de 94 casos,
tendo apresentado explicacdo de 65,81% da variancia total, organizacdo das variaveis nos 3
fatores, porém com a variavel B1.1 apresentando carga fatorial cruzada entre os fatores 2 e 3 e
com a variavel B2.1 apresentando comunalidade menor que 0,50.

O segundo teste retirou da amostra o grupo formado pelas 136 empresas com mais
de 3 anos de operacdo. A andlise conseguiu explicar 66,13% da variancia total, apresentando
problema de carga fatorial cruzada na variavel B2.1 e com comunalidade da variavel A4.1 um

pouco menor que 0,50.
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O terceiro teste foi feito com os 70 hotéis que fazem parte da amostra. A variancia
total explicada foi de 66,31%, apresentando problema apenas na comunalidade da variavel
A4.1.

O quarto teste foi feito com as 70 pousadas da amostra. A variancia total foi de
66,30%, porém a varidvel A3.2 apresentou carga fatorial cruzada e a variadvel B2.4 revelou
comunalidade de 0,495. Os demais tipos de meios de hospedagem néo foram analisados, por
conta da quantidade de casos.

O quinto teste avaliou as 74 empresas que responderam terem receita de vendas
abaixo do esperado. A variancia total explicada foi de 61,78%, a varidvel A3.2 apresentou
carga fatorial cruzada e as comunalidades abaixo de 0,50 nas variaveis A4.1 e B2.1.

O sexto teste examinou 96 empresas que responderam ter tido sucesso na receita
de vendas. A variancia total explicada foi de 68,27%, ndo apresentando nenhum problema
com carga fatorial cruzada ou de comunalidade abaixo de 0,50.

Pelos resultados dos testes de validacdo da analise fatorial, pode-se concluir que o
modelo apresenta estabilidade, sendo que as variaveis A2.2 e A3.1 revelaram maior
capacidade de explicacdo da dimensdo turbuléncia ambiental, as variaveis B2.6 e B2.4
representam com maior estabilidade a dimensdo capacidade de reagdo da potencialidade e

variavel B1.2 foi a que melhor explicou a dimenséao agressividade estratégica.

5.6.7 Usos dos resultados da analise fatorial

Os resultados da extracdo dos 3 fatores com a respectiva reducdo do nimero de
variaveis para 9 podem ser utilizados por outras técnicas estatisticas. Hair et al. (2009)
evidenciam que ha trés opc¢des que o pesquisador pode escolher para a realizacdo de anélises
subsequentes: a selecdo de uma varidvel substituta para representar um fator inteiro, a criacdo
de escalas multiplas e o uso de escores fatoriais.

O constructo turbuléncia ambiental foi mais bem representado pela variavel A3.1,
que apresentou carga fatorial de 0,845, cujo constructo agressividade estratégica pode ser
melhor substituido pela variavel B1.2 por conta da carga fatorial de 0,878, e o constructo
capacidade de reacdo da potencialidade revelou como melhor substituto a variavel B2.6, com
carga fatorial 0,776. Essa € a op¢cdo mais simples dentre as alternativas.

Na opc¢do de criacdo de escalas multiplas, as médias aritméticas das variaveis
pertencentes a cada fator podem ser calculadas para que sejam analisadas em conjunto,
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formando novas variaveis. O uso dessa opcdo favorece a repeticdo em outros estudos e €
provavelmente a melhor das alternativas para reducao de dados (HAIR et al., 2009).

Por fim, com o auxilio do software IBM SPSS 23, escores fatoriais referentes a
cada fator podem ser calculados, originando variaveis cujas medidas expressam o peso das
cargas fatoriais de todas as variaveis, sendo o ideal caso seja desejado a ortogonalidade das
medidas (HAIR et al., 2009).

5.7 TESTE DA HIPOTESE DE SUCESSO ESTRATEGICO

Para investigacdo da validade da hipdtese de sucesso estratégico € necessario que
seja calculado o valor do hiato estratégico, conforme prevé o modelo de Ansoff. Foram
realizados os calculos com a utilizacdo de todas as varidveis utilizadas na pesquisa e apenas
com as varidveis que se mantiveram apos a andlise fatorial exploratéria. Depois de obtido o
valor do hiato estratégico das observacdes, foram feitas analises de correlacbes com o

desempenho para verificar a validade da hipdtese de sucesso estratégico.

5.7.1 Relacdo entre o desempenho e o Hiato estratégico calculado com todas as variaveis
Por serem escalas mdltiplas, as médias aritméticas de cada constructo foram

calculadas para que fossem utilizadas na férmula do hiato estratégico. A tabela 36 apresenta

as estatisticas descritivas dos valores encontrados, utilizando-se todas as variaveis que fizeram

parte da coleta de dados.

Tabela 36 — Estatisticas descritivas das médias dos constructos

Desvio

N Minimo Maximo Média padrdo

Média Turbuléncia Ambiental 174 1,22 4,00 2,7822 ,61782

Média Agressividade Estratégica 174 1,20 4,80 2,8552 , 74659
Média Capacidade de Reacéo da

174 1,75 475 2,9389 ,58580
Potencialidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a maior média para o constructo turbuléncia ambiental foi 4. Esse

valor aponta a ndo possibilidade de identificacdo de empresas alinhadas no nivel 5. O
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constructo agressividade estratégica foi o que apresentou maior desvio padrdo das médias,
bem como o menor valor minimo (1,20) e maior valor méximo (4,80). O constructo
capacidade de reacdo da potencialidade foi o que apresentou maior media aritmeética (2,94),
menor desvio padrdo (0,58) e maior valor minimo (1,75), significando a impossibilidade de
serem identificadas empresas alinhadas no nivel 1.

Os testes de normalidade das médias dos constructos atestam que a distribuicdo

ndo apresenta normalidade, conforme resultados (sig. < 0,05) apresentados na tabela 37.

Tabela 37 — Testes de normalidade das médias dos constructos

Kolmogorov-Smirnov?  Shapiro-Wilk

Statistic df  Sig. Statistic df Sig.
Média Turbuléncia Ambiental ,069 174 045 983 174 ,031
Média Agressividade Estratégica ,093 174 ,001 981 174 ,019
Média Capacidade de Reacdo da Potencialidade ,101 174 000 ,972 174 ,001

Fonte: Elaborado pelo autor.

O hiato estratégico foi calculado utilizando-se a formula apresentada na figura 2.

As estatisticas descritivas dos valores encontrados séo apresentadas na tabela 38.

Tabela 38 — Estatisticas descritivas do hiato estratégico

N  Validos 174
Média ,6032
Mediana ,5236
Moda 43

Desvio padréo ,37842
Range 1,91
Minimo ,00
Maximo 1,91
Quiartis 25 ,3160
50 ,5236

75 ,8257

Assimetria ,959
Curtose ,875

Fonte: Elaborado pelo autor.

A média dos hiatos estratégicos foi de 0,60, a mediana foi 0,52, o valor minimo

foi 0,00 e 0o maximo 1,91. Pela anélise do histograma demonstrado, no grafico 46, constata-se
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que a distribuicdo dos valores do hiato tem assimetria positiva, com maior concentracdo de
observagdes no intervalo de 0,00 até a média 0,60.

Graéfico 46 — Distribuicéo de frequéncia do hiato estratégico na amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A tabela 39 apresenta os coeficientes de correlagdo de Spearman entre o hiato
estratégico e as diferentes medidas de desempenho, em que se verifica que ndo foi

encontrado nenhuma relacéo significativa entre o hiato estratégico e o desempenho.

Tabela 39 — Correlagéo entre o hiato e diferentes medidas de desempenho

C1 C2 Taxa C3
Receita de de Satisfacdo
HiatoEstr vendas  ocupacdo dos clientes

Spearman's HiatoEstr Correlation

rho Coefficient 1,000 ,094 053 102
N 174 170 170 169

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como em pesquisas anteriores a relagéo entre o hiato e o desempenho foi medida
apenas com empresas maduras (SILVA, 2004; SILVA; BATISTA, 2005), retirou-se da
amostra apenas aquelas com mais de 3 anos de operacao para que fossem realizados novos
testes. As estatisticas descritivas dos novos valores sdo apresentadas na tabela 40. Das 174

observacdes, 136 delas possuem mais de trés anos de operacéo.
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Tabela 40 — Estatisticas descritivas das médias dos constructos e do hiato estratégico das
empresas com mais de 3 anos de operagao

Desvio

N  Minimo Maéximo Média padrao

Média Turbuléncia Ambiental 136 1,44 4,00 2,7614 ,62891
Média Agressividade Estratégica 136 1,20 480  2,8206 , 716721

Média Capacidade de Reacdo da
Potencialidade
Hiato Estratégico 136 ,06 1,88 ,5830 ,37572

136 1,75 4,63 29154 95775

Fonte: Elaborado pelo autor.

Novo teste de correlacGes foi realizado apenas com empresas com mais de trés
anos de operacdo. A tabela 41 revela os coeficientes de correlagdo de Spearman entre o hiato
estratégico e as diferentes medidas de desempenho. Ressalta-se que também ndo foi

encontrado nenhuma relagdo significativa entre o hiato estratégico e o desempenho.

Tabela 41 — Correlacéo entre o hiato e diferentes medidas de desempenho das
observagdes com mais de trés anos de operagao

C1 C2 Taxa C3
Receita de Satisfacdo dos
HiatoEstr de vendas ocupacéo clientes
Spearman's HiatoEstr Corre!ayon 1,000 134 139 135
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) : 121 ,107 121
N 136 135 135 134

Fonte: Elaborado pelo autor.

Enfatiza-se que, tendo em vista que os resultados da andlise utilizando todas as
variaveis originais ndo confirmaram a hipotese de sucesso estratégico, a proéxima se¢do indica

os resultados utilizando-se apenas as variaveis escolhidas pela analise fatorial exploratoria.

5.7.2 Relagdo entre o desempenho e o Hiato estratégico calculado apenas com as

variaveis escolhidas pela anélise fatorial

Novas médias aritméticas para 0s constructos turbuléncia ambiental,

agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade foram calculadas,
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utilizando-se apenas as varidveis selecionadas pela analise fatorial exploratéria. A tabela 34
demonstra quais variaveis participam de cada constructo e suas respectivas cargas fatoriais.
As estatisticas descritivas das novas medias dos constructos e hiato estratégico sao
apresentadas na tabela 42. Percebe-se que a média da turbuléncia ambiental diminuiu em
relacdo a anterior, ja as médias da agressividade estratégica e do hiato estratégicos
aumentaram. Os valores do desvio padrdo também aumentaram, ampliando a distancia entre

as médias minimas e maximas em cada constructo.

Tabela 42 — Estatisticas descritivas das médias dos constructos e do hiato estratégico
apos analise fatorial e com todas as observacoes

N Minimo Méaximo Média Desvio padrao
Média Turbuléncia Ambiental 174 1,00 500 2,8491 ,80183
Média Agressividade Estratégica 174 1,00 500 2,6695 ,90678
Média Capacidade de Reacdo da
Potencialidade
Hiato Estratégico 174 00 2,50 ,8084 ,51481

174 1,33 5,00 29157 , 719452

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados do teste de correlacdo entre o novo hiato estratégico e as medidas de
desempenho séo expostos na tabela 43.

Tabela 43 — Correlagéo entre o hiato e diferentes medidas de desempenho apés analise
fatorial

C1 C2 Taxa C3
Receita de de Satisfagdo
HiatoEstr2 vendas  ocupagdo dos clientes

Spearman's HiatoEstr2 Correlation

rho Coefficient 1,000 054 -037 138
Sig. (2-tailed) . 485 633 074
N 174 170 170 169

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que ndo foi encontrada nenhuma relagéo significativa entre o hiato
estratégico e o desempenho, mesmo empregando apenas varidveis selecionadas por meio da
analise fatorial. Realizou-se novo teste apenas com empresas maduras, cujas estatisticas

descritivas sdo apresentadas na tabela 44.
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Tabela 44 — Estatisticas descritivas das médias dos constructos e do hiato estratégico
apos analise fatorial e com empresas com mais de trés anos de operacao

N  Minimo Maximo Meédia Desvio padrdo

Média Turbuléncia Ambiental 136 1,00 5,00 2,8364 ,81671
Média Agressividade Estratégica 136 1,00 5,00 2,6581 ,95394
Média Capacidade de Reacdo da

e 136 1,33 5,00 2,8799 , 77265
Potencialidade
Hiato Estratégico 136 ,00 2,17 , 71837 ,50312

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados dos testes de correlagdes sdo estabelecidos na tabela 45, em que
pode ser constatado que ndo houve relacdo significativa entre o hiato estratégico e o

desempenho.

Tabela 45 — Correlacgdo entre o hiato e diferentes medidas de desempenho apés analise
fatorial com empresas com mais de trés anos de operacao

C2 Taxa C3
C1 Receita de Satisfagéo
HiatoEstr2 de vendas ocupacdo dos clientes
Spearman's HiatoEstr2 Corre!ayon 1,000 045 037 121
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,604 ,667 ,162
N 136 135 135 134

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados dos testes correlacdo utilizando o hiato estratégico calculado por
meio de escalas multiplas ressaltam que a hipotese de sucesso estratégico de Ansoff ndo foi
confirmada para os meios de hospedagem.

Seguindo as recomendacdes de Hair et al. (2009), foram desenvolvidas analises
subsequentes com as outras duas opcdes: a selecdo de uma variavel substituta para representar

um fator inteiro e o uso de escores fatoriais.

5.7.3 Relacdo entre o desempenho e o Hiato estratégico calculado com variaveis

substitutas

Novo hiato estratégico foi calculado com o emprego apenas das variaveis que
apresentaram maior carga fatorial. Para substituir o constructo turbuléncia ambiental foi

utilizada variavel A3.1, o constructo agressividade estratégica foi substituido pela variavel
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B1.2 e a varidvel B2.6 foi selecionada para representar o constructo capacidade de reacéo da
potencialidade.

A tabela 46 revela os resultados dos testes de correlacdo entre o novo hiato
estratégico calculado com as variaveis substitutas e as medidas de desempenho. Destaca-se-se

que néo foi encontrada nenhuma relagéo estatisticamente significante.

Tabela 46 — Correlacéo entre o hiato estratégico das variaveis substitutas e diferentes
medidas de desempenho

C1 C2 Taxa C3
Receita de de Satisfagdo
HiatoEstrSubst  vendas  ocupagdo dos clientes
Spearman's  HiatoEstrSubst Corre!ayon 1,000 054 - 066 002
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) : ,485 ,390 232
N 174 170 170 169

Fonte: Elaborado pelo autor.

Realizou-se 0 mesmo teste com empresas com mais de trés anos de operacéo,
porém também ndo foi encontrada relacdo significativa entre o hiato estratégico e o

desempenho.

5.7.4 Relacdo entre o desempenho e o Hiato estratégico calculado com escores fatoriais

O uso de escores fatoriais foi a terceira opc¢do utilizada para calcular o hiato
estratégico. A tabela 47 apresenta os resultados dos testes de correlacdo, onde pode ser
observado que foi encontrado uma relacéo significativa (sig. < 0,05) entre o hiato estratégico
calculado por meio dos escores fatoriais e 0 desempenho na satisfacdo dos clientes. No
entanto, tal relagcdo é positiva, significando que quanto maior o hiato, maior a satisfacdo dos

clientes, contrariando a hipotese de sucesso estratégico de Ansoff.

Tabela 47 — Correlagdo entre o hiato estratégico dos escores fatoriais e diferentes
medidas de desempenho

Cl Receita C2 Taxade C3 Satisfacdo
HlatoEstrEscFat de vendas  ocupacéo dos clientes

*

Spearman's HlatoEstr Correlation

rho EscFat Coefficient 1,000 068 -019 158
Sig. (2-tailed) . ,381 ,806 ,040
N 174 170 170 169

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Realizou-se também o mesmo teste com empresas com mais de trés anos de

operacdo, porém ndo foi encontrada relacdo significativa entre o hiato estratégico e o

desempenho.

5.7.5 Tabulagbes cruzadas entre empresas classificadas pelo desempenho e hiato

estratégico

Novas analises foram realizadas classificando as empresas pelo sucesso e pelo

hiato estratégico. Assim, variaveis binarias foram criadas transformando as varidveis C1

(receita de vendas), C2 (taxa de ocupacao) e aquelas que medem o hiato estratégico. O quadro

6 resume como as transformac6es foram feitas.

Quadro 6 — Transformac0es de variaveis de desempenho e hiato estratégico em variaveis

binarias
Va_ngvel Nova variavel Justificativa Transformacao utilizada
original
Cl - Receita  SucessoReceita Classificar as empresas que Valor “0” para empresas que tiveram
de vendas tiveram sucesso na receita de receita de vendas abaixo ou muito abaixo
vendas do esperado (notas 1 ¢ 2). Valor “1” para

empresas que marcaram receita de vendas
igual, acima ou muito acima do esperado
(notas 3, 4 e 5).

C2 - Taxade SucessoTxOcup Classificar as empresas que
ocupacéo tiveram sucesso na taxa de
ocupacdo

Valor “0” para empresas que tiveram taxa
de ocupacdo abaixo ou muito abaixo do
esperado (notas 1 ¢ 2). Valor “1” para
empresas que marcaram taxa de ocupagao
igual, acima ou muito acima do esperado
(notas 3, 4 e 5).

HiatoEstr HiatoEstrMedian Classificar as empresas que
a tiveram menor e maior hiato
utilizando todas as variaveis

Valor “1” para hiato abaixo da mediana e
valor “2” para hiato acima da mediana.

HiatoEst2 HiatoEstr2Media Classificar as empresas que
na tiveram menor e maior hiato
utilizando as variaveis
escolhidas pela andlise fatorial

Valor “1” para hiato abaixo da mediana e
valor “2” para hiato acima da mediana.

HiatoEstSub  HiatoEstSubstM Classificar as empresas que
st ediana tiveram menor e maior hiato
utilizando as variaveis
substitutas dos constructos

Valor “1” para hiato abaixo da mediana e
valor “2” para hiato acima da mediana.

HiatoEstEsc ~ HiatoEstEscFat Classificar as empresas que
Fat Mediana tiveram menor e maior hiato
utilizando os escores fatoriais

Valor “1” para hiato abaixo da mediana e
valor “2” para hiato acima da mediana.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A variavel C3 (satisfacdo dos clientes) ndo foi utilizada porque houve uma
elevada proporcdo (95%) de empresas que declararam ter tido sucesso nesse quesito (gréafico
43), impossibilitando comparacao.

A tabela 48 apresenta os testes de correlacdo entre as variaveis criadas. Observa-
se que apenas a relacdo entre as varidveis SucessoTxOcup e HiatoEstrSubstMediana foi
estatisticamente significante, expressando que as empresas que apresentaram menor hiato
estratégico foram as que indicaram maior sucesso na taxa de ocupacao. No entanto, a relacao

é considerada pequena (-0,177) e ndo foi validada pelos demais testes realizados.

Tabela 48 — Correlacgdo entre as variaveis binarias de desempenho e hiato

SucessoReceita  SucessoTxOcup

Spearman's HiatoEstrMediana Correlation Coefficient ,145 ,131
rho Sig. (2-tailed) ,058 ,088
N 170 170

HiatoEst2Mediana Correlation Coefficient -,011 -,124

Sig. (2-tailed) ,882 ,108

N 170 170
HiatoEstrSubstMediana Correlation Coefficient -,150 - 177

Sig. (2-tailed) ,050 ,021

N 170 170

HiatoEstrEscFatMediana Correlation Coefficient ,105 ,023

Sig. (2-tailed) 172 ,768

N 170 170

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os graficos 47, 48, 49 e 50 demonstram os graficos de barras das relagdes entre o
sucesso na receita de vendas, sucesso na taxa de ocupacdo e as empresas classificadas por
diferentes calculos de hiato estratégico.

Pela analise do grafico 47 percebeu-se que, ao contrario do que defende a hipotese
de sucesso estratégico, das empresas que apresentaram hiato estratégico acima da mediana, a
maioria teve sucesso na receita de vendas e na taxa de ocupacao.

Considerando para o calculo do hiato estratégico apenas as variaveis escolhidas
pela anélise fatorial, o gréafico 48 demonstra que, das empresas que apresentaram hiato
estratégico abaixo da mediana, a maioria obteve sucesso nas vendas e na taxa de ocupacéo,
demonstrando que a exclusdo de algumas variaveis pela andlise fatorial aproximaram os
resultados para o que se espera pela hipotese de sucesso estratégico, apesar de as diferencas

ndo terem sido estatisticamente significantes.
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Gréfico 47 — Grafico de barras da relacdo entre o sucesso e 0 hiato estratégico calculado
por todas as variaveis

60+
Taxa de
Receita ocupagio
abaixo ou abaixo on
muito abaixo muito abaixo
do esperado do esperado
Receita Taxa de
igual, acima ocupacéio
ou muito igual, acima
acima do ou muito
esperado acima do
esperado
Hiato estratégico  Hiato estratégico acima Hiato estratégico  Hiato estratégico acima
abaixo da mediana da mediana abaixo da mediana da mediana

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 48 — Grafico de barras da relagdo entre o0 sucesso e o hiato estratégico calculado
pelas variaveis selecionadas na analise fatorial
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A utilizacdo das varidveis que apresentaram maior carga fatorial para substituir
cada constructo no célculo do hiato estratégico foi o que indicou o resultado mais préximo do
que se esperava pela hipotese de sucesso estratégico. O grafico 49 demonstra que a maioria
das empresas com hiatos menores que a mediana teve sucesso na receita de vendas e na taxa
de ocupacdo, enquanto a maioria das que tiveram hiato acima da mediana teve insucesso.
Conforme descrito na tabela 48, a relacdo do hiato calculado com variéveis substitutas com o

sucesso na taxa de ocupacdo foi a unica que revelou significancia estatistica, sendo que a
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relacdo do hiato com o sucesso na receita de vendas também ficou bem proxima da
significancia estatistica.

Grafico 49 — Grafico de barras da relagdo entre o sucesso e 0 hiato estratégico calculado
pelas variaveis substitutas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As relagBes entre o hiato estratégico calculado com escores fatoriais e 0 sucesso
séo determinadas, no grafico 50. N&o houve uma relacgéo significativa estatisticamente, porém
os resultados sdo contrarios ao que a hipotese de sucesso estratégico defende, dado que a
maior parte das empresas com hiato acima da mediana apresentaram sucesso em ambos
indicadores.

Grafico 50 — Grafico de barras da relacdo entre o0 sucesso e o hiato estratégico calculado
pelos escores fatoriais
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5.8 ANALISE DE CLUSTERS

Com o propésito de aprofundar a analise dos dados e compreender melhor a
relacdo entre os constructos investigados e o sucesso empresarial, foi adotada a técnica
multivariada de andlise de clusters para classificar as empresas em grupos relativamente
homogéneos e identificar aqueles que apresentam maior propor¢do de casos com Sucesso,
permitindo a interpretacdo das caracteristicas que favorecem o melhor desempenho.

Na analise de clusters, os grupos sdo sugeridos pelos dados, ndo definidos a priori
pelo pesquisador. Dessa forma, a escolha das variaveis participantes do processo de
aglomeracdo é uma etapa importante da analise, pois a presenca de uma variavel irrelevante
pode distorcer uma solugdo (MALHOTRA, 2006).

As variaveis utilizadas na analise de clusters foram aquelas identificadas
anteriormente pela analise fatorial exploratdria, pois sdo as que melhor explicam os trés
constructos pesquisados. Além disso, foram empregadas no processo de aglomeracdo as
variaveis binarias que apontam se a observacao teve sucesso na receita de vendas ou na taxa
de ocupacdo, permitindo a identificacdo de grupos com maior proporcdo de casos com éxito.

Foi escolhido o procedimento ndo hierarquico de agrupamento, também chamado

de K-means clustering, cujo processo segue dois passos (HAIR et al., 2009, p. 452):

1. Especificar sementes de agrupamento: A primeira tarefa é identificar pontos de
partida, conhecidos como sementes de agrupamento, para cada agregado. Uma
semente de agrupamento pode ser pré-especificada pelo pesquisador ou observacoes
podem ser escolhidas, geralmente em um processo aleatorio.

2. Designacdo: Com as sementes de agrupamento definidas, o proximo passo é
designar cada observacdo a uma das sementes de agrupamento com base em
similaridade. Muitas abordagens estdo disponiveis para fazer tal designacéo [...],
mas 0 objetivo bésico é designar cada observacdo a semente mais parecida. Em
algumas abordagens, observacdes podem ser redesignadas a agrupamentos que sdo
mais semelhantes do que suas designacdes originais.

A abordagem de agrupamento ndo hierarquico adotada foi o método de
particionamento otimizador, que permite que uma observacdo seja reatribuida, ou
redesignada, a outro grupo com o qual se assemelha mais, de modo a otimizar um critério
global (MALHOTRA, 2006). Os centros de agrupamento iniciais foram escolhidos na
amostra pelo algoritmo padréo do software SPSS, que emprega a distancia euclidiana simples
para calcular a distancia de cada verificacdo aos centros de agrupamento (IBM, 2019).

Foram testados diferentes nimeros de clusters para encontrar a solucdo que

apresentasse a melhor forma de classificar as observacdes, de acordo com os padrfes de
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relacionamento entre 0s constructos pesquisados e a relagdo com 0 sucesso na receita de
vendas e na taxa de ocupacao.

Testaram-se também solucBes de agrupamento com diferentes variaveis:
utilizando os itens escolhidos pelo processo de analise fatorial e utilizando as médias dos
constructos calculado por aqueles itens. Os resultados sdo apresentados nas subsecoes

seguintes.

5.8.1 Solucdo de clusters formados pelas variaveis escolhidas pela analise fatorial

Para o primeiro teste, foi predeterminada uma solucdo com 3 clusters, conforme é
apresentada na tabela 49. As células foram coloridas para facilitar a comparagdo dos centros
de agrupamento finais de cada variavel nos diferentes grupos. Destaca-se que a maioria dos
casos agrupados no grupo 2 obteve bom desempenho, sendo que 85% informaram que
alcancaram sucesso na receita de vendas e 81% responderam que tiveram sucesso na taxa de
ocupacdo. Nos demais clusters, a propor¢do de casos que obtiveram sucesso nao difere muito
daqueles que ndo foram bem-sucedidos. Na ultima linha da tabela é apresentada a quantidade

de observacdes que foi agrupada em cada cluster.

Tabela 49 — Centros de agrupamento finais da solu¢do com 3 clusters utilizando as
variaveis de maior carga fatorial

Cluster
1 2 3
A2.2 4 3

A3.1 4 3 2

A3.2 3 3 2

A4l 4 3 3

B1.1 3 4 2

B1.2 3 4 2

B2.1 3 4 3

B2.4 3 4 3

B2.6 3 4 3
SucessoReceita 45% | 85% | 56%
SucessoTxOcup H 81% | 53%

N° casos 64 26 80

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A andlise dessa solucdo inicial revela sinais de que o grupo de empresas que
apresentou nivel de capacidade de reacdo da potencialidade e de agressividade estratégica
maior do que o nivel de turbuléncia ambiental obteve maior éxito que os demais. A formacéo
de maior quantidade de clusters € necessaria para distinguir melhor os casos.

A tabela 50 apresenta a solucdo encontrada com a predeterminagéo de 5 clusters.
E observado que os grupos 5 e 2 foram os que demonstraram maior proporcao de casos com
sucesso, sendo que ambos apresentam como padrdo o maior nivel dos centros finais de
agrupamento das variaveis que compdem o constructo capacidade de reacdo da potencialidade
em relacdo aos centros das varidveis da agressividade estratégica, que por sua vez sdo maiores

que os centros das variaveis que explicam a turbuléncia ambiental.

Tabela 50 — Centros de agrupamento finais da solu¢cdo com 5 clusters utilizando as
variaveis de maior carga fatorial

Cluster

1 2 3 4 5

A2.2 3 2 5 3

A3.1 4 2 4 2 3

A3.2 3 2 3 2 3

A4l 3 3 4 2 4

B1.1 3 3 2 2 4

B1.2 3 3 2 2 4

B2.1 3 4 3 2 4

B2.4 3 3 3 2 5

B2.6 3 3 2 2 5
SucessoReceita - 65% 59% 56% 80%
SucessoTxOcup | 44% 60% 48% 49% 87%

N° casos 43 40 27 45 15

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nova solucdo foi testada com a formacdo de 6 clusters, exposta na tabela 51.
Verifica-se uma repeticdo no padrao de grupos que proporcionam maior percentual de sucesso
(grupos 1 e 4); com capacidade de reacdo da potencialidade mais acentuada que a
agressividade estratégica, que por sua vez € maior do que a turbuléncia ambiental. Em
contraste, nos grupos 2, 3, 5 e 6, hd maior equilibrio entre os centros finais de agrupamento
dos constructos capacidade de reacdo e agressividade estratégica, ndo apresentando maior

proporcao de casos bem-sucedidos.
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Tabela 51 — Centros de agrupamento finais da solugdo com 6 clusters utilizando as
variaveis de maior carga fatorial

Cluster

1 2 3 4 5 6
A2.2 2,1 1,8 2,3 39 3,5
A3.1 1,9 2,5 2,4 3,8 4,1
A3.2 1,9 2,7 2,5 2,9 3,1 3.9
A4l 2,0 3,0 2,8 3,4 3,5 3,5
B1.1 2,1 2,8 3,4 2,6 3,6
B1.2 1,9 2,9 3,2 2,1 4,0
B2.1 2,5 3,3 2,6 3,5
B2.4 2,4 3,0 2,6 3,1
B2.6 3,0 2,7 2,5 3,4

SucessoReceita 71% 45%
SucessoTxOcup 64% 43%
N° casos 28 44

S57% 45%
50% 55%
42 22

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apds a analise das solucBes de agrupamento com as nove variaveis de maiores
cargas fatoriais, foi identificado que aquelas que compéem um mesmo constructo se
comportam de forma semelhante na definicdo dos grupos. Como a diminui¢do de itens na
formacéo das solucdes facilita a compreenséo dos grupos, as médias de cada constructo foram

utilizadas para a formacéo de novos clusters a serem analisados.

5.8.2 Solucgéo de clusters formados pelas médias dos constructos

Com proposito de compreender melhor a relacdo entre os constructos para a
formacdo de agrupamentos, novas solucdes foram testadas, empregando as médias de cada
constructo. A tabela 52 apresenta os centros de agrupamento finais da solugdo com 3 clusters.
Constata-se que o grupo 1, formado por 54 casos, teve maior propor¢do de observagdes com
sucesso, enquanto o grupo 3 teve maior proporgdo de observagdes com insucesso. No grupo
3, fica evidente que o centro de agrupamento da turbuléncia ambiental € superior aos centros
dos demais constructos, enquanto nos grupos 1 e 2 as observacOes revelaram média de

turbuléncia ambiental inferior a média da capacidade de reagdo da potencialidade.
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Tabela 52 — Centros de agrupamento finais da solugdo com 3 clusters utilizando as
médias dos constructos

Cluster

Turbuléncia ambiental
Agressividade estratégica
Capacidade de reacao da potencialidade

| 25
| 54%
59

Sucesso na Receita de vendas

Sucesso na Taxa de Ocupacao
N° casos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na solucdo com 4 clusters, de acordo com a tabela 53, os grupos 1 e 4 reforcam o
argumento de que uma maior média da capacidade de reacdo da potencialidade em
comparacdo a média da turbuléncia ambiental estd associada a maior proporcdo de
observagdes de sucesso, enquanto o grupo 3 sugere que a relacdo inversa € associada ao maior

insucesso.

Tabela 53 — Centros de agrupamento finais da solugdo com 4 clusters utilizando as
meédias dos constructos

Cluster

Turbuléncia ambiental
Agressividade estratégica

Capacidade de reacao da potencialidade
Sucesso na Receita de vendas

Sucesso na Taxa de Ocupacao
N° casos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A solucdo com 5 clusters, de acordo com a tabela 54, evidencia ainda mais a
relacdo entre o sucesso e a diferenca das médias da capacidade de reacdo da potencialidade e
da turbuléncia ambiental. Nos grupos 1 e 4, que apresentaram maior propor¢do de
observagdes com sucesso, o centro de agrupamento final da média da capacidade de reacao da

potencialidade é maior que o centro de agrupamento da turbuléncia ambiental, enquanto nos
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grupos 3 e 5 acontece o contrario, havendo menor proporcao de observacdes bem-sucedidas.

O grupo 2 indicou equilibrio nas médias dos constructos, ndo evidenciando grande diferenca

na proporgao entre empresas de sucesso.

Tabela 54 — Centros de agrupamento finais da solu¢do com 5 clusters utilizando as
médias dos constructos

Cluster

1 2 3 4 5)

Turbuléncia ambiental 2,6 2,0 3,1 3,5 3,5
Agressividade estratégica 2,7 2,0 3,8 41 2,2
Capacidade de reacdo da potencialidade 3,5 2,3 2,8 4,4 2,7
Sucesso na Receita de vendas 92% | 58% 26% | 79% | 40%
Sucesso na Taxa de Ocupacao 86% 51% 33% 86% 33%

N° casos 36 45 27 14 48

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, uma solucdo com 6 clusters é apresentada, na tabela 55, cujo

agrupamento conseguiu melhor distin¢do entre os grupos de observacgdes que tiveram maior

proporcao de sucesso (grupos 1, 2 e 4) e 0s que apresentaram menor proporgao (grupos 3,5 e

6).

Tabela 55 — Centros de agrupamento finais da solu¢do com 6 clusters utilizando as
medias dos constructos

Cluster

1 2 3 4 5 6
Turbuléncia ambiental 3,5 24 | 32 | 29 2,1 3,6
Agressividade estratégica 4,6 2,5 3,9 2,9 1,7 2,3
Capacidade de reagdo da potencialidade 4,6 2,7 2,8 3,9 2,3 2,7
Sucesso na Receita de vendas 86% | 88% | 31% | 92% | 31% | 32%
Sucesso na Taxa de Ocupagao 86% | 85% | 38% | 92% | 25% | 21%

NP° casos 7 41 26 26 32 38

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com os dados analisados, verifica-se que essa solugdo reforca a
hipdtese de que, em geral, as observacdes que demonstraram média da capacidade de reacédo
da potencialidade maior que a média da turbuléncia ambiental apresentam maior
probabilidade de serem bem-sucedidas, ja as observacGes que, em geral, indicaram médias de
capacidade de reacdo da potencialidade menor que a média da turbuléncia ambiental revelam
maior probabilidade de insucesso.

Todavia, ha a influéncia da agressividade estratégica, intermediando os outros
dois constructos. Dessa forma, ressalta-se que nos grupos 1, 2 e 4, a média da agressividade
estratégica é intermediaria as médias da turbuléncia ambiental e da capacidade de reacéo,
enguanto, no grupo 3, a média da agressividade é superior a todas as outras e nos grupos 5 e 6
ela é inferior as demais.

Em outras palavras, a maior propor¢cdo de empresas que tiveram sucesso
apresentaram o seguinte padrdo de relacionamento entre os trés constructos: menor média de
turbuléncia ambiental, seguida de uma média igual ou superior de agressividade estratégica,
acompanhada de uma média da capacidade de reacdo da potencialidade igual ou superior a da
agressividade (média da turbuléncia é menor ou igual & média da agressividade, que é menor
ou igual & média da capacidade de reacéo).

Contudo, a maior proporcdo de empresas que tiveram insucesso apresentou um
desalinhamento entre os constructos, ora com o nivel de agressividade desproporcionalmente
superior aos niveis de capacidade e de turbuléncia ambiental (grupo 3), ora com o nivel de
agressividade estratégica desproporcionalmente inferior aos niveis de turbuléncia ambiental e
de capacidade de reacdo da potencialidade (grupos 5 e 6).

Comparando esses resultados a hipotese de sucesso estratégico pressupde-se que
houve uma atualizacéo das escalas utilizadas por Ansoff e McDonnell (1993), sugerindo que
os niveis ideais de agressividade estratégica e de capacidade de reacdo da potencialidade da
empresa devem estar aproximadamente um nivel acima do que demonstra 0 modelo original.
Ou seja, para uma turbuléncia ambiental de nivel 3, o nivel ideal de agressividade estratégica

estaria entre 3 e 4 e o nivel ideal de capacidade de reacdo da potencialidade passaria a ser 4.

5.8.3 Interpretacdo dos clusters

Os centros de agrupamento finais (centroides) representam os valores médios das

variaveis dos objetos contidos em cada grupo e seu exame permite interpretar e tracar o perfil
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de cada cluster (MALHOTRA, 2006). A solugéo de agrupamento com 6 clusters utilizando as
médias dos constructos foi a que permitiu melhor interpretacdo para os objetivos da pesquisa,
pois distinguiu adequadamente 0s grupos que tiveram maiores proporcfes de empresas com
sucesso.

O cluster 1, formado por apenas 7 observacdes, foi nomeado de grupo das
“criativas”, pois sdo empresas que valorizam a inovacgdo, sdo pioneiras, desenvolvem e
lancam novos produtos ou servicos no mercado, realizando novas mudancgas tanto para a
empresa quanto para o ambiente em que atuam. Podem ser comparadas as Prospectors, da
tipologia de Miles et al. (1978).

No cluster 2, foram agrupados 41 casos, nomeado como “eficientes”, no qual as
empresas sao orientadas em melhorar a eficiéncia operacional e em crescer de forma continua,
através da realizacdo de mudancas gradativas em seus produtos, servicos e estratégias de
marketing, apés a realizacdo de planejamento ou em resposta aos eventos acontecidos no
ambiente. Comparando com a tipologia de Miles et al. (1978), essas empresas se assemelham
as Defenders.

O cluster 4 representa 26 observacdes, constituindo o grupo que apresentou maior
propor¢do de casos com sucesso, nomeado como “empreendedoras”, pois as empresas
apresentam um perfil de valorizar a inovagdo, porém ndo descuidando do planejamento e da
preocupacdo em identificar oportunidades mais rentdveis no ambiente. As mudancas
implementadas nos produtos, servicos e estratégias de marketing ndo chegam a ser originais,
valorizando a mudanca gradativa ou aquelas j& observadas no ambiente. Sdo empresas que
lembram a tipologia Analyzes, apresentada por Miles et al. (1978).

O cluster 3 agrupou 26 casos com baixa proporcdo de sucesso. O nome que
melhor representa esse grupo ¢ “precipitadas”, pois as empresas desse cluster preferem
realizar mudancas novas em seus produtos, servigos e estratégias de marketing, porém
executam um planejamento antecipado, sdo motivadas pela necessidade de melhorar a
eficiéncia, de atender as necessidades dos clientes e consideram que o sucesso € ser eficiente
ou ter crescimento continuo. Desta forma, o nivel de agressividade estratégica €
desproporcional a capacidade de reacdo da potencialidade.

Foram agrupadas 32 observacdes no cluster 5, que demonstrou a baixa proporcao
de casos com sucesso. O nome desse grupo ¢ “conformadas”, pois representa as menores
médias para todos os constructos. Sao empresas que ndo realizaram mudangas em seus
produtos, servigos e estratégias de marketing, ou as desenvolveram de forma lenta. Essas

empresas sdo introvertidas, se preocupam mais com a eficiéncia operacional ou em manter
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inalterado o que ja vem sendo desenvolvido, realizando mudancas apenas em resposta aos
eventos dificeis que possam surgir. O nivel de turbuléncia ambiental percebido por essas
empresas € estavel, porém talvez esteja havendo falha na percepcdo do verdadeiro nivel de
turbuléncia, por conta da elevada proporc¢édo de insucesso.

Por fim, o grupo 6, foi constituido por 38 observacGes, com a maioria das
empresas caracterizadas pelo insucesso. Esse grupo foi nomeado como ‘“‘apaticas”, pois as
empresas percebem o elevado nivel de turbuléncia ambiental, porém apresentam uma
agressividade estratégica incompativel, realizando mudancas em seus produtos, servicos e
estratégias de marketing de forma gradativa e lenta. Além disso, sdo mais introvertidas,
preocupando-se mais com a eficiéncia operacional e o planejamento, ndo se possibilitando
explorar as oportunidades do ambiente.

As empresas pertencentes aos clusters 3, 5 e 6 foram as que ndo apresentaram
ajuste adequado do nivel de agressividade estratégica aos niveis de turbuléncia ambiental e de
capacidade de reacdo da potencialidade, algumas “precipitadas” com nivel de agressividade
exagerada (cluster 3), outras “conformadas” com seus produtos, servigos e estratégias de
marketing (cluster 5), e outras “apaticas”, nao reagindo de forma adequada ao nivel elevado
de turbuléncia ambiental percebido (cluster 6). A falta de ajuste existente nas empresas
pertencentes a esses trés clusters esta em consonéncia com a tipologia Reactor proposta por
Miles et al. (1978).

5.9 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Para melhor compreensdo e confirmacéo das relagcdes existentes entre variaveis e
constructos apresentados pela hipotese de sucesso estratégico de Ansoff e McDonnell (1993),
foi aplicada a modelagem de equagdes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM),
seguindo as recomendac0es e as diretrizes apresentadas por Hair, Ringle e Sarstedt (2013) e
Ringle, Silva e Bido (2014) para garantir o rigor da pesquisa.

Para analise dos dados, foi utilizado o software SmartPLS 3 (RINGLE; WENDE;
BECKER, 2015). A abordagem PLS-SEM foi escolhida por ser recomendada quando os
dados da pesquisa ndo apresentam distribuicdo normal multivariada, quando o modelo €
complexo, envolvendo muitos constructos e varidveis observadas, e quando o modelo possui
suporte tedrico ainda pouco consagrado (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), como é o caso da
hipotese de sucesso estratégico de Ansoff.
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A aplicacdo da PLS-SEM tem sido crescente em diferentes areas de pesquisa
(HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2013), inclusive nos campos de estudos da administracdo
estratégica (HAIR et al., 2012) e do setor de hospitalidade (ALI et al., 2018).

Todas as variaveis integrantes da pesquisa foram incluidas no modelo, formando
0s trés constructos (variaveis latentes) que fazem parte da hipdtese de sucesso estratégico:
turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade. As
variaveis que mensuram o desempenho também foram incluidas para verificar a capacidade

de predicdo do modelo.

5.9.1 Avaliagéo do modelo de mensuragéo

Inicialmente foi realizada a montagem do modelo de mensuragdo, em que foram
desenhados circulos que representam os constructos e foram associadas as variaveis
observadas a cada um deles. A figura 6 indica o primeiro modelo criado, com a utilizacéo de
todas as variaveis e com a ligacdo de todos os constructos para analise exploratéria de suas

relacdes.

Figura 6 — Modelo inicial
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Seguindo as diretrizes para garantir o rigor da pesquisa, foi desenvolvida a analise
da variancia extraida (AVE) das variaveis latentes. O valor da AVE deve ser maior que 0,500,
porém com todas as variaveis presentes no modelo, os constructos demonstraram AVE menor

que o recomendado, conforme é constata-se na tabela 56.

Tabela 56 — VValores da qualidade de ajuste do modelo inicial

Average

Cronbach's rho A Compqs_ite Variance

Alpha = Reliability Extracted
(AVE)
Turbuléncia ambiental 0.756 0.792 0.814 0.352
Capacidade de reacdo da potencialidade 0.731 0.757 0.808 0.353
Agressividade estratégica 0.733 0.736 0.824 0.485
Desempenho vendas 0.892 0.918 0.948 0.901
Satisfacdo de clientes 1.000 1.000 1.000 1.000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para corrigir esse problema, foram analisadas as cargas fatoriais de cada variavel
observada pertencente aos constructos, excluindo aquelas com menores valores, uma de cada
vez, até que a AVE do constructo alcangasse o limine minimo de 0,500. A figura 6 indica as
cargas fatoriais antes da excluséo.

Apds a exclusdo das varidveis Al.1, Al.2, Al.3, A2.1, A4.l, B1.3, B2.3, B2.5,
B2.7 e B2.8, aquelas com cargas fatoriais menores, os constructos alcancaram valores de
AVE maiores que 0,500, permanecendo cada um com quatro varidveis. A variavel C2
também foi retirada do modelo, optando-se por utilizar apenas a receita de vendas e a
satisfagdo dos clientes como medidas de desempenho.

Apbs o processo de exclusdo, as cargas fatoriais das variaveis restantes
apresentaram valores aceitaveis (o menor valor foi 0,679) que, segundo Hair et al. (2009, p.
592), “uma boa regra pratica € que estimativas de cargas padronizadas devem ser de 0,5 ou
mais, e idealmente de 0,7 para cima”.

Posteriormente foram examinados os valores da consisténcia interna (representada
pelo alfa de Cronbach) e da confiabilidade composta. Valores acima de 0,700 sdo
considerados satisfatorios para a confiabilidade composta, enquanto que o valor de 0,600 é
interpretado como o minimo aceitavel para o coeficiente alpha de Cronbach (HAIR et al.,
2009; RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), assim, a tabela 57 indica que ambos os constructos



126

possuem coeficientes com valores adequados, apesar de o alpha de Cronbach do constructo
capacidade de reacdo da potencialidade ter sido 0,673.

Tabela 57 — Valores da qualidade de ajuste do modelo ap6s exclusdo de variaveis

Cronbach's rho_A  Composite Average

Alpha Reliability Variance

Extracted
(AVE)
Agressividade estratégica 0.726 0.727 0.829 0.549
Capacidade de reacdo da potencialidade 0.673 0.676 0.803 0.505

Receita de vendas 1.000

Satisfacdo dos clientes 1.000 1.000 1.000 1.000
Turbuléncia ambiental 0.792 0.816 0.861 0.609

Fonte: Elaborado pelo autor.

Garantida a confiabilidade e a validade dos construtos, analisou-se a validade
discriminante para revelar em que medida um constructo se distingue dos demais, verificando
tanto a correlacdo entre eles quanto a representatividade de cada indicador para um Unico
constructo (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017).

Uma forma de analisar a validade discriminante é por meio do critério de Fornell-
Larcker, o qual compara as raizes quadradas dos valores da variancia extraida (AVE) dos
constructos com as correlag@es entre eles, sendo que “as raizes quadradas das AVEs devem
ser maiores que as correlagGes entre os constructos” (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014, p. 65).
Os resultados apresentados na tabela 58 apontam boa evidéncia de validade discriminante
entre os constructos, pois os valores das raizes quadradas das AVESs (expostas na diagonal da

matriz) s&o maiores que os coeficientes de correlagéo entre os constructos.

Tabela 58 — Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker

Capacidade  Receita Satisfacdo

Agressividade x Turbuléncia
L de reacdo da de dos .
estratégica S . ambiental
potencialidade vendas clientes
Agressividade estratégica 0.741
Capacidade de reacdo da 0.610 0.711
potencialidade
Receita de vendas 0.115 0.240
Satisfacdo dos clientes 0.062 0.006 0.271 1.000
Turbuléncia ambiental 0.413 0.281 0.095 0.138 0.780

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Outra maneira de testar a validade discriminante € por meio da observacdo das
cargas cruzadas (Cross Loading) das varidveis verificadas. Dessa forma, € examinado se 0
valor da carga fatorial de cada indicador € maior em seu respectivo constructo (RINGLE;
SILVA,; BIDO, 2014). Assim, além da diferenciacdo entre constructos, os itens individuais
também devem representar somente um constructo latente para garantir a validade
discriminante. A tabela 59 demonstra os valores das cargas fatoriais dos itens para cada
constructo, em que foi verificado que ndo ocorreu carga cruzada em nenhuma das variaveis,

constatando a validade discriminante do modelo.

Tabela 59 — Validade discriminante pelo critério de Cross Loadings

Capacidade de Satisfacéo

Turbuléncia  Agressividade x Receita de
ambiental estratégica reagao _da vendas d 03
potencialidade clientes
A2.2 0,748 0,199 0,104 -0,004 -0,089
A3.1 0,820 0,283 0,201 -0,095 -0,157
A3.2 0,815 0,404 0,256 -0,098 -0,062
A4l 0,734 0,332 0,259 -0,066 -0,133
B1.1 0,334 0,779 0,440 0,076 -0,057
B1.2 0,292 0,747 0,397 0,047 -0,002
B1.4 0,226 0,720 0,467 0,081 -0,119
B1.5 0,358 0,716 0,492 0,127 -0,008
B2.1 0,176 0,464 0,748 0,145 0,019
B2.2 0,311 0,421 0,679 0,168 -0,033
B2.4 0,188 0,471 0,718 0,179 -0,038
B2.6 0,118 0,365 0,694 0,194 0,078
C1 -0,095 0,115 0,240 1,000 0,271
C3 -0,138 -0,062 0,006 0,271 1,000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos a avaliagcdo do modelo de mensuracéo e validado todos os critérios, seguiu-

se para a analise do modelo estrutural.

5.9.2 Avaliagdo do modelo estrutural

A avaliacdo da qualidade do modelo estrutural tem como base a sua capacidade de
prever 0s construtos enddgenos, sendo que 0s seguintes critérios sdo utilizados nessa
avaliacdo: coeficiente de determinacdo (R?), relevancia ou validade preditiva (Q?), tamanho
do efeito (f2) e coeficientes de caminho (HAIR et al., 2014).
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Os coeficientes de determinacdo (R?) indicam o quanto da variancia de cada um
dos constructos enddgenos é explicado pelo modelo (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017).
Os valores ideais dependem do contexto em estudo, assim, é sugerido por Cohen (1998 apud
RINGLE; SILVA; BIDO, 2014) que R? de 2%, 13% e 26% sejam considerados,
respectivamente, como efeito pequeno, médio e grande para a area de ciéncias sociais e
comportamentais.

A tabela 60 apresenta os coeficientes de determinacdo de cada constructo dentro
do modelo estrutural. O constructo agressividade estratégica apresenta R2? de 17%,
representando que o modelo tem efeito médio na explicacdo da varidncia desse constructo. A
capacidade de reacdo da potencialidade aponta R? de 37,2%, significando que o modelo tem
efeito grande na explicacdo de sua variancia. A receita de vendas estabelece R2 de 8,6% e a
satisfacdo de clientes tem R2 de 7,3%, correspondendo a um efeito pequeno do modelo na

explicacdo da variancia de ambos desempenhos.

Tabela 60 — Resultados dos critérios de avaliacdo do modelo estrutural

Rz  Q?(CVRED) f2(CV COM)

Agressividade estratégica 0,170 0,084 0,26
Capacidade de reacdo da potencialidade 0,372 0,171 0,20
Receita de vendas 0,086 0,070 1,00
Satisfacéo dos clientes 0,073 0,053 1,00
Turbuléncia ambiental 0,35

Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaca-se que também sdo demonstrados, na tabela 60, os indicadores Q2 dos
constructos enddgenos, sendo que um valor maior que zero é aceitavel, indicando a relevancia
ou validade preditiva do modelo de caminho para um constructo especifico (HAIR et al.,
2014; SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017). Todos os constructos enddgenos apresentaram
Q2 maiores que zero, significando que os modelos de caminho possuem relevancia preditiva
para 0s constructos end6genos.

A andlise do tamanho do efeito (f2), ou indicador de Cohen, permite avaliar o
impacto que a exclusdo de um determinado constructo preditor tem sobre os constructos
enddgenos (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017), apontando a utilidade de cada constructo
para o ajuste do modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Valores de f2 iguais a
0,02, 0,25 e 0,35 representam, respectivamente, efeitos pequenos, médios e grandes (COHEN,
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1988 apud HAIR et al., 2014). Dessa forma, tendo em vista os valores encontrados e
apresentados na tabela 60, verifica-se que o constructo agressividade estratégica tem efeito
médio (0,26) e a capacidade de reacdo da potencialidade tem tamanho de efeito préximo ao
médio (0,20). Ja o constructo turbuléncia ambiental possui efeito grande (0,35), demonstrando
sua maior importancia para o ajuste do modelo.

As relacBes hipotéticas que vinculam os constructos sdo representadas pelos
coeficientes de caminho, que podem assumir valores de -1 a +1, sendo que coeficientes mais
proximos de -1 indicam forte relacdo negativa entre 0s constructos, valores proximos de +1
indicam forte relagdo positiva (HAIR et al., 2014) e valores proximos de zero evidenciam
relacbes fracas (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014) a depender do contexto da pesquisa
(SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017).

Como a modelagem de equagdes estruturais sdo baseadas em correlagdes e
regressdes, testes t de Student sdo empregados para verificar a significancia estatistica das
relagcdes, permitindo a aceitacdo daquelas que forem significantes dentro do intervalo de
confianca de 95% (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). A figura 7 apresenta 0 modelo estrutural
com os coeficientes de caminho que foram aceitos por apresentarem significancia estatistica
(p < 0,05).

Figura 7 — Modelo estrutural com os coeficientes de determinacéo (R?), coeficientes de
caminhos e cargas fatoriais
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A interpretacéo do coeficiente de caminho é feita tal como os betas das regressdes
lineares (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), assim, pode ser observado na figura 7 que o
coeficiente de caminho de -0,176 indica que, se o0 constructo turbuléncia ambiental aumenta
em uma unidade de desvio padréo, a receita de vendas diminuird em 0,176 unidades de desvio
padrédo, conservando constante todos o0s outros constructos independentes. Com isso, o valor
de -0,176 significa que ha uma relacéo negativa fraca entre a turbuléncia ambiental e a receita
de vendas, ou seja, 0 maior nivel de turbuléncia do ambiente externo influencia negativamente
0 desempenho de vendas.

O modelo estrutural apresentado, na figura 7, manteve apenas as relacGes que
foram estatisticamente significantes, assim, além da relacdo negativa entre a turbuléncia
ambiental e a receita de vendas (-0,176), foram identificadas relacdes positivas entre a
turbuléncia ambiental e a agressividade estratégica (0,413), entre a agressividade estratégica e
a capacidade de reacdo da potencialidade (0,610), entre esta e a receita de vendas (0,289) e
desta com a satisfacdo dos clientes (0,271).

N&o foram encontradas relagdes significantes em nenhum dos constructos latentes
com a satisfacdo dos clientes, da turbuléncia ambiental com a capacidade de reacdo da
potencialidade e da agressividade estratégica com a receita de vendas. Com base nesses dados

gerados pela PLS-SEM, parte-se para a interpretacao dos resultados.

5.9.3 Interpretacao dos resultados

Verificando o modelo estrutural apresentado, na figura 7, € observado que que ha
uma relacdo negativa entre a turbuléncia ambiental e a receita de vendas, ou seja, quanto
maior a turbuléncia ambiental percebida, menor a receita de vendas. No entanto, foi
encontrada uma relagdo positiva entre a capacidade de reacdo da potencialidade e a receita de
vendas, que por sua vez recebe relacdo positiva da agressividade estratégica, e por
conseguinte apresenta relacao positiva com a turbuléncia ambiental.

Assim, apesar de a turbuléncia ambiental ser negativamente relacionada a receita
de vendas, ela é positivamente ligada com a agressividade estratégica que, por sua vez, €
positivamente associada a capacidade de reacdo da potencialidade, que por sua vez esta
relacionada a uma maior receita de vendas.

Com isso, diante do maior nivel de turbuléncia ambiental, as empresas podem

melhorar a probabilidade de ter sucesso, na receita de vendas, a partir de uma postura de
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maior agressividade estratégica e, por conseguinte, maior capacidade de reacdo da
potencialidade. Dessa forma, a inércia empresarial diante da elevacdo dos desafios ambientais
significa maior probabilidade de insucesso.

Quanto a satisfacdo dos clientes, apenas foi encontrada relacdo positiva com a
receita de vendas como variavel preditora, significando que essa medida de desempenho néo
recebe influéncia direta dos constructos investigados.

A modelagem de equacdes estruturais confirma a teoria de Ansoff na medida em
qgue o melhor desempenho é alcancado quando a empresa tem o nivel de agressividade
estratégica equiparado ao nivel de turbuléncia ambiental e o nivel de capacidade de reacéo da
potencialidade equiparado ao nivel de agressividade, pois caso ndo haja esse ajuste a

turbuléncia ambiental diminui a probabilidade de sucesso da empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a relacdo entre a turbuléncia ambiental
e o desempenho empresarial, a partir da identificacdo de configuracdes estratégicas em
diferentes contextos ambientais. Para tanto, foi adotado o modelo de diagndstico da Hipotese
de Sucesso Estratégico (ANSOFF; MCDONNELL, 1993; ANSOFF; SULLIVAN, 1993;
ANSOFF et al., 2019; SILVA, 2004; SILVA; BATISTA, 2005) como marco tedrico deste
estudo, por meio do qual se defende que uma empresa tem o desempenho otimizado caso as
seguintes condicOes sejam satisfeitas: a agressividade estratégica equiparar-se a turbuléncia
ambiental e a capacidade de reacdo da potencialidade equiparar-se a agressividade estratégica.

Para melhor compreensdo da influéncia do ambiente externo nas organizagdes,
foram apresentadas contribuicdes de outras teorias para a explicacdo dessa relacédo, tais como
a teoria de sistemas (BERTALANFFY, 2009), da contingéncia (DONALDSON, 2012;
LAWRENCE; LORSCH, 1973) e a escola de configuracdo (COVIN; SLEVIN, 1989; MILES
et al., 1978; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), que serviram de fundamentos
importantes a esta investigacéo.

Ap0s analise dos constructos que fazem parte do modelo da Hip6tese de Sucesso
Estratégico (turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da
potencialidade), a escala original foi adaptada a partir da contribuicdo de estudos anteriores,
permitindo a elaboragdo do instrumento de pesquisa, o qual passou por procedimento de pré-
teste junto a gestores de meios de hospedagens escolhidos por acessibilidade.

Para a aplicacdo do questionario foi escolhida a populagdo de empresas
prestadoras de servicos de hospedagem cadastradas na base de dados do Cadastur do
Ministério do Turismo. A amostra foi composta por 174 empresas, localizadas em todo o
territério brasileiro, o que revelou a importancia de um estudo dessa natureza em ambito
nacional. Apos o tratamento e a analise descritiva dos dados, foram realizadas investigacoes
com ferramentas de anélise multivariada estatistica de dados.

A anélise fatorial exploratdria foi desenvolvida para identificacdo das variaveis
que melhor explicavam o0s constructos investigados. Como resultado, 13 itens foram
excluidos da escala original de 22 variaveis, obtendo-se, ao final, um modelo formado por 3
constructos e 9 variaveis com capacidade de explicar 65,36% da variancia total e com niveis
de confiabilidade e validade aceitaveis.

Com as escalas dos constructos validadas, calculou-se o hiato estratégico para

testar a hipotese de que empresas com hiatos menores apresentavam maior probabilidade de
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sucesso, porém os testes de correlacdo ndo confirmaram essa hipotese, pois ndo foram
apresentadas relacOes estatisticamente significantes e consistentes entre os diferentes valores
calculados do hiato e as medidas de desempenho, pressuposto que assumiu grande
importancia nesta investigacdo e que carece de novos olhares com base em novos dados
estatisticos.

A técnica de andlise de clusters foi empregada para classificacdo das observacoes
em grupos relativamente homogéneos com o propdsito de identificar as caracteristicas
daqueles que obtiveram maior proporcdo de empresas com desempenho de sucesso. Como
resultado, seis diferentes agrupamentos foram criados, a partir das médias dos constructos
turbuléncia ambiental, agressividade estratégica e capacidade de reacdo da potencialidade,
sendo que trés desses grupos obtiveram maior proporcdo de sucesso e 0S outros trés
alcangaram maior proporcao de insucesso.

O primeiro cluster com boa propor¢ao de sucesso foi o das empresas “criativas”,
que valorizam a inovacéo, lancam novos produtos e servigos no mercado e buscam mudangas
originais, atuando de forma equiparada a um nivel de maior turbuléncia ambiental, podendo
ser comparadas as Prospectors, da tipologia de Miles et al. (1978). O segundo cluster de
sucesso foi o das empresas “eficientes”, pois sdo empresas orientadas em melhorar a
eficiéncia operacional e em crescer de forma continua, por meio de mudancas gradativas em
seus produtos, servicos e estratégicas de marketing, apds a realizacdo de planejamento
antecipado ou em resposta aos eventos ambientais, atuando de forma compativel ao ambiente
pouco turbulento em que se encontram, se assemelhando as Defenders da tipologia de Miles
et al. (1978). O terceiro cluster com elevado quantitativo de casos com sucesso foi o das
“empreendedoras”, que se aproximam da tipologia Analyzes de Miles et al. (1978), ao
valorizarem a inovagdo, porém ndo descuidarem do planejamento e da preocupagdo em
identificar oportunidades no ambiente, implementando mudancas gradativas ou ja testadas no
ambiente, atuando de forma equiparada a um nivel de turbuléncia ambiental mediano.

Destaca-se que os demais clusters identificados nesta pesquisa tiveram menor
propor¢do de casos bem-sucedidos. Em comum, essas empresas ndo apresentaram ajuste
adequado entre o nivel de agressividade estratégica e os niveis de turbuléncia ambiental e de
capacidade de reacdo da potencialidade, algumas sendo ‘“precipitadas” com nivel de
agressividade acima do nivel dos demais constructos, outras sendo “conformadas” com seus
produtos, servicgos e estratégias de marketing, apresentando nivel de agressividade abaixo do
nivel dos demais constructos, e outras sendo “apaticas”, ndo reagindo de forma adequada ao

nivel elevado de turbuléncia ambiental percebido, com nivel de agressividade bem abaixo do
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nivel de turbuléncia observado. A falta de ajuste existente nas empresas pertencentes a esses
trés clusters é analoga a tipologia Reactor de Miles et al. (1978).

A solucédo encontrada com a analise de clusters foi capaz de confirmar a hipdtese
de sucesso estratégico, pois demonstrou que a maioria das empresas bem-sucedidas foram
aquelas que apresentaram nivel de agressividade do comportamento estratégico equiparado ao
nivel de turbuléncia ambiental e nivel de capacidade de reacdo da potencialidade equivalente
ao nivel de agressividade estratégica.

Além disso, seguindo os ensinamentos da escola de configuracdo, a analise de
cluster classificou a amostra em seis grupos de empresas distintos, permitindo a associagdo
deles a tradicional tipologia de Miles et al. (1978), avancando na teoria por ter dividido o
grupo das Reactors em trés subgrupos: “precipitadas”, “conformadas” e “apaticas”, que
apresentam caracteristicas distintas ndo explicadas no trabalho Miles et al. (1978).

As relagdes entre os constructos foram ainda verificadas de forma exploratoria por
meio da aplicacdo da modelagem de equacdes estruturais de minimos quadrados parciais
(PLS-SEM). Foi identificada a existéncia de uma relacdo negativa entre a turbuléncia do
ambiente externo e a receita de vendas, confirmando que niveis elevados de turbuléncia
ambiental representam ameacas ao sucesso empresarial.

Também foram identificadas relagdes positivas entre os constructos turbuléncia
ambiental e agressividade estratégica, entre agressividade e capacidade de reacdo da
potencialidade e desta com a receita de vendas, confirmando a HipGtese de Sucesso
Estratégico na medida em que comprova que a equiparacdo entre 0s constructos otimiza o
desempenho.

Esse estudo é de grande importancia por comprovar que, apesar de a turbuléncia
do ambiente externo exercer uma relacdo negativa para o desempenho empresarial, as
empresas que respondem de forma adequada, demonstrando niveis de agressividade
estratégica e de capacidade de reacdo da potencialidade equiparadas ao nivel de turbuléncia,
conseguem melhorar a probabilidade de ter sucesso, eliminando os efeitos negativos da
influéncia da turbuléncia do ambiente externo.

Ressalta-se que a relevancia dos resultados estd na contribuicdo para a
compreensdo de como as empresas podem responder de forma eficaz a um ambiente com
tendéncias a ser cada vez mais mutavel e imprevisivel, acrescentando essas descobertas para o
campo de estudos da estratégia.

Contudo, reconhece-se como limitacdo desta investigagdo o fato de o

procedimento de amostragem néo ter sido feito de forma probabilistica por exigir um tempo
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maior de execucdo nem sempre compativel com estudos a serem desenvolvidos durante
apenas dois anos de Mestrado. Ademais ha de se destacar o valor do investimento
orcamentario necessario a essa execucao. Outra limitacdo foi a inacessibilidade de outros
trabalhos anteriores que aplicaram o modelo da Hipotese de Sucesso Estratégico, pois as teses
de doutorado que haviam validado empiricamente o modelo ndo estdo publicadas on-line, 0
que revela uma escassez destes estudos conjugadas a inacessibilidade. Ademais, toma-se
como ciéncia o fato de os resultados nédo se constituirem em dados generalizaveis para outros
setores econdmicos ou paises devido as diferencas especificas que possam existir, mas no que
se propds traz revelacbes de fundamental importdncia nas areas administrativas e
turismologas.

Como sugestdes para pesquisas futuras recomenda-se: a aplicacdo do modelo em
outros setores e paises para validacdo empirica dos resultados; realizacdo de mudancas nas
escalas de mensuracdo do constructo capacidade de reacdo da potencialidade, transformando
cada uma das variaveis em escala de concordancia Likert, possibilitando que uma empresa
pode concordar com diferentes critérios a0 mesmo tempo; realizacdo de pesquisa com 0
objetivo de confirmar a associacdo da tipologia de Miles et al. (1978) aos niveis avaliados
pela Hipdtese de Sucesso Estratégico; testar a relacdo entre a turbuléncia ambiental, a
orientacdo empreendedora e 0 desempenho.
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Pesquisa académica: A turbuléncia do ambiente externo e o desempenho de meios de
hospedagem

BLOCO A — Turbuléncia Ambiental Externa

|

Selecione a resposta que corresponda a realidade do
ambiente externo da sua empresa, no periodo de 2016 a
2018.

Al.l A abrangéncia dos fatores ambientais externos
que se relacionam com a empresa é...

o Local (Cidade, Estado)

Regional (Estados vizinhos)

Nacional

Regional-internacional (Paises vizinhos)

Global

O O O O

Al.2 A quantidade de fatores ambientais externos que
a empresa deve levar em consideracdo para a tomada
de decisdes é...

o Muito pequena

Pequena

Média

Grande

Muito grande

O O O O

Al.3 Quanto a diversidade, os fatores ambientais
externos que influenciam a empresa foram, ao longo do
periodo...

o Os mesmos

Muito semelhantes entre si

Semelhantes entre si

Diferentes entre si

Muito diferentes entre si

O O O O

A2.1 Os desafios enfrentados pela empresa no
ambiente externo sdo...

o Muito conhecidos

Conhecidos

Pouco conhecidos ou pouco desconhecidos

Muito desconhecidos

Altamente desconhecidos

O O O O

A2.2 Quanto ao grau de novidade das mudancas no

ambiente externo...

o Na&o had mudancas

o A mudanca ocorre de forma incremental e lenta

o A mudanga ocorre de forma incremental e rapida

o A mudanca ocorre de forma descontinua e como
uma transicédo esperada

o A mudanca ocorre de forma descontinua e é
completamente inesperada

A3.1 Quanto a rapidez das mudancas ambientais

externas...

o N&o ha mudangas

o A velocidade da mudanca é inferior ao tempo de
resposta da empresa

o A velocidade da mudanca é comparével ao tempo
de resposta da empresa

o A velocidade da mudanca é superior ao tempo de
resposta da empresa

o A velocidade da
completamente a empresa

mudanca  surpreende

A3.2 As condigdes ambientais externas mudam com...
o Nenhuma frequéncia

Pouca frequéncia

Frequéncia mediana

Muita frequéncia

Elevada frequéncia

O O O O

A4.1 Os eventos que ocorrem no ambiente externo
séo...

Completamente previsiveis

Facilmente previsiveis

Previsiveis

Dificilmente previsiveis

Completamente imprevisiveis

O O O O O

A4.2 O acesso as informacOes sobre o0s eventos
ambientais externos futuros é...

o Muito facil

Facil

Pouco facil

Dificil

Muito dificil

O O O O



BLOCO Bl - Agressividade Estratégica da
Empresa

Selecione a resposta que corresponda a realidade da sua
empresa, no periodo de 2016 a 2018.

B1.1 As mudangas realizadas nos produtos/servigos da
empresa foram...

o Nenhuma mudanca

o Mudancas gradativas e lentas

o Mudancas gradativas e rapidas

o Mudancas novas para a empresa, mas observaveis
no mercado

Mudancas novas tanto para a empresa quanto para o
mercado

o

B1.2 As mudancas realizadas nas estratégias de

marketing da empresa foram...

o Nenhuma mudanca

o Mudancas gradativas e lentas

o Mudancas gradativas e rapidas

o Mudancas novas para a empresa, mas observaveis
no mercado

o Mudancas novas tanto para a empresa quanto para o
mercado

B1.3 A mudanca estratégica na empresa costuma ser...
o Baseada em precedentes histéricos

Gradativa com base na experiéncia recente
Gradativa com base em projec6es do passado
Descontinua, com base nas alternativas observaveis
Inovadora, estratégias baseadas na criatividade

O O O O

B1.4 A empresa introduz novos produtos/servi¢cos no
mercado para...

o Proteger-se de uma ameaca a sua sobrevivéncia
Reagir aos movimentos dos concorrentes
Antecipar-se as necessidades dos clientes
Empreender uma oportunidade identificada
Manter-se  lider no  desenvolvimento  de
produtos/servicos

O O O O

B1.5 Quanto as mudangas nos produtos/servicos, a

empresa costuma...

o Evitar a0 maximo realizar qualquer alteragdo nos
produtos/servigos tradicionais

o Manter os produtos/servicos tradicionais, alterando
apenas aspectos que melhorem a eficiéncia

o Manter o0s  produtos/servicos  tradicionais,
melhorando-os gradativamente para atender as
necessidades dos consumidores

o Alterar os produtos/servicos diante de novas
oportunidades que surgem no mercado

o Ser pioneira no desenvolvimento e introdugdo de
inovagdes em produtos/servigos

BLOCO B2 - Capacidade de Reacdo da Empresa

Selecione a resposta que corresponda a realidade da sua
empresa, no periodo de 2016 a 2018.
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A2.1 A frase que melhor descreve a atitude da empresa

em relagdo & mudanca é...

o N&o desafie o sistema iniciando a mudanga

o Se ajuste aos eventos dificeis na medida em que
eles acontecem

o Planeje com antecedéncia

o Seénovo, é bom

o Crie o futuro

A2.2 Quanto a propensdo ao risco, a empresa

costuma...

o Rejeitar o risco

Aceitar riscos conhecidos

Buscar riscos conhecidos

Buscar riscos desconhecidos

Buscar riscos originais

O O O O

A2.3 Quanto a orientacdo temporal, a tomada de
decisdes estratégicas tem como base...

o Precedentes histéricos

Experiéncia passada recente

Futuro projetado com base no passado

Futuros novos

Futuros inventados

O O O O

A2.4 A principal motivacéo estratégica da empresa tem

sido...

o A estabilidade, manter inalterado o que ja é feito

o A eficiéncia, melhorar a produtividade e reduzir
custos

o O mercado, compreender e atender as necessidades
dos clientes

o O ambiente, identificar e explorar as oportunidades
mais rentaveis

o A criatividade, desenvolver e langcar novos produtos
0U Servigos

A25 Quanto ao gerenciamento das mudangas

estratégicas, a empresa normalmente...

o Reprime qualquer mudanca

o Adapta a estratégia tradicional & mudanca

o Busca mudancas conhecidas que tiveram sucesso
no passado

o Busca mudangas novas para a empresa, mas
comuns no mercado

o Busca mudanga original tanto para a empresa
quanto para o mercado

A2.6 Ter sucesso para a empresa é...
o Ter estabilidade

Ter desempenho eficiente

Ter um crescimento continuo
Ser diversificada

Ser inovadora

O O O O

A2.7 Normalmente os problemas da empresa sdo, em
geral, solucionados por meio de medidas baseadas
em...

o Tentativa e erro

o Diagnostico interno

o Melhoria continua

o Busca de alternativas no ambiente



o Criag8o de alternativas inovadoras

A2.8 Para a tomada de decisGes estratégicas, 0s
administradores devem ter conhecimentos
principalmente sobre...

o Politica interna

Operacdes internas

Mercados/ concorrentes/ tecnologias tradicionais
Oportunidades globais

Ambiente emergente

O O O O

BLOCO C - Desempenho da Empresa |

Avalie o desempenho da empresa, em 2018, em relacéo
aos indicadores abaixo.
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o de7al0anos
o acima de 10 anos

D1.6 Indique a faixa do faturamento anual da empresa

em 2018:

o faturamento anual menor ou igual a R$ 360 mil

o faturamento maior que R$ 360 mil e menor ou igual
a R$ 4,8 milhdes

o faturamento maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou
igual a R$ 300 milhdes

o faturamento maior que R$ 300 milhdes

D1.7 Localizagdo da empresa (Cidade/UF):

C1 Receita de vendas

BLOCO D2 — Caracteristicas do Respondente ‘

o muito abaixo do esperado
abaixo do esperado

igual ao esperado

acima do esperado

muito acima do esperado

O O O O

C2 Taxa de ocupacdo

o muito abaixo do esperado
abaixo do esperado

igual ao esperado

acima do esperado

muito acima do esperado

O O O O

C3 Satisfacdo dos clientes

o muito abaixo do esperado
abaixo do esperado

igual ao esperado

acima do esperado

muito acima do esperado

O O O O

BLOCO D1 - Caracteristicas da Empresa

As proximas alternativas se referem a empresa.

D1.1 Tipo de meio de hospedagem:
Hotel

Pousada

Flat/Apart-Hotel
Albergue/Hostel

Hotel fazenda

Cama & Café

Resort

Outros

O O O O O O O O

D1.2 N° de unidades habitacionais (UH):
D1.3 N de leitos:

D1.4 NUmero de empregados:
até 9 empregados

o de 10 a 49 empregados

o de 50 a 99 empregados

o apartir de 100 empregados

O

D1.5 Tempo de atuagdo da empresa:
o menos de 3 anos
o de3a6anos

As proximas alternativas se referem ao respondente do
questionario.

D2.1 Nivel de escolaridade:
Pds-graduacdo completo
Ensino superior completo
Ensino superior incompleto
Ensino médio completo

Ensino fundamental completo
Ensino fundamental incompleto

O O O O O O

D2.2 Cargo/funcdo na empresa:
Proprietario

Proprietario e presidente/diretor
Proprietario e gerente/supervisor
Presidente/diretor
Gerente/supervisor

Técnico

Outros:

O O O O O O O

D2.3 Tempo na empresa:
o menos de 3 anos

o de3ab anos

o de7al0anos

o acimade 10 anos

D2.4 Caso deseje receber os resultados dessa pesquisa,
forneca seu endereco de e-mail no campo abaixo:




APENDICE B — OUTPUS DO SPSS (Anélise Fatorial)

Correlation Matrix?

145

A2.2 A3.1 A3.2 A4l Bl.1 B1.2 B2.1 B2.4 B2.6
Correlation A2.2 1,000 ,646 ,500 ,394 ,149 ,124 ,019 ,075 ,044
A3.1 ,646 1,000 ,508 ,480 ,263 ,200 ,136 ,136 ,108
A3.2 ,500 ,508 1,000 ,370 ,335 ,347 221 ,185 ,076
A4l ,394 ,480 ,370 1,000 217 ,141 ,108 ,163 ,118
Bl.1 ,149 ,263 ,335 ,217 1,000 ,580 ,308 ,338 ,331
B1.2 ,124 ,200 ,347 ,141 ,580 1,000 ,331 ,237 279
B2.1 ,019 ,136 221 ,108 ,308 ,331 1,000 ,362 ,395
B2.4 ,075 ,136 ,185 ,163 ,338 ,237 ,362 1,000 ,370
B2.6 ,044 ,108 ,076 ,118 ,331 ,279 ,395 ,370 1,000
Sig. (1- A2.2 ,000 ,000 ,000 ,025 ,052 ,402 ,164 ,281
tailed) A3.1 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004| 037 036| 078
A3.2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,007 ,159
A4l ,000 ,000 ,000 ,002 ,032 ,078 ,016 ,060
Bl.1 ,025 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000
B1.2 ,052 ,004 ,000 ,032 ,000 ,000 ,001 ,000
B2.1 ,402 ,037 ,002 ,078 ,000 ,000 ,000 ,000
B2.4 ,164 ,036 ,007 ,016 ,000 ,001 ,000 ,000
B2.6 ,281 ,078 ,159 ,060 ,000 ,000 ,000 ,000
a. Determinant = ,083
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 772
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 420,978
df 36
Sig. ,000




Anti-image Matrices
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A2.2 A3.1 A3.2 A4.1 Bl.1 B1.2 B2.1 B2.4 B2.6
Anti-image A2.2 ,523| -246( -154| -057 ,030 ,013 074 ,004] -,019
Covariance A3.1| -246 486| -095( -157| -,049 ,005]| -,032 ,007| -,008
A32| -154| -,095 92| -078( -058| -112( -086| ~-033 ,087
A41| -057| -157| -078 732 -,038 ,026 ,009| -,050( -,029
B1.1 ,030| -,049( -058| -038 ,582| -276( -013| -110| -001
B1.2 ,013 ,005| -112 026 -,276 612 -,094 ,018| -,053
B2.1 ,074] -032( -,086 ,009| -,013( -,094 ,730| -152| -194
B2.4 ,004 ,007| -033 -050| -2110 ,018] -,152 ,766| -,166
B2.6| -019( -008 ,087] -029 -091]| -053f -194| -166 742
Anti-image A22| 718 -488| -277| -091 ,054 ,023 119 ,007| -,030
Correlation A31| -488| ,753| -176| -263| -092| ,009| -054| ,012| -013
A3.2 -, 277 -,176 ,827¢  -,119 -,098 -,186 -,131 -,049 ,131
A41| -091| -263| -119| ,862*| -,058 ,039 ,012| -066( -,040
B1.1 ,054] -092 -098| -058( ,760°%| -463| -020| -165| -138
B1.2 ,023 ,009| -,186 ,039| -463[ ,736%| -141 ,026| -,079
B2.1 119 -,054 -,131 ,012 -,020 -,141 (762 -,203 -,263
B2.4 ,007 ,012| -049( -066| -165 026 -203( ,808%| -,220
B26] -030f -013 ,131] -,040( -138| -079f -263] -220| ,760°
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Communalities
Initial Extraction
A2.2 1,000 715
A3.1 1,000 737
A3.2 1,000 ,627
A4.1l 1,000 ,531
B1.1 1,000 714
B1.2 1,000 ,808
B2.1 1,000 ,539
B2.4 1,000 ,593
B2.6 1,000 ,619

Extraction Method: Principal

Component Analysis.



Total Variance Explained
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Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings
Compon % of Cumulativ % of Cumulativ % of Cumulativ
ent Total | Variance e % Total Variance e % Total | Variance e %
1 3,173 35,261 35,261 3,173 35,261 35,261 2,412 26,797 26,797
2 1,780 19,773 55,034 1,780 19,773 55,034 1,802 20,021 46,819
3 ,930 10,330 65,364 ,930 10,330 65,364 1,669 18,546 65,364
4 ,680 7,556 72,920
5 ,647 7,193 80,113
6 ,616 6,845 86,959
7 451 5,015 91,974
8 ,397 4,410 96,384
9 ,325 3,616 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix?
Component
1 2 3
A3.2 ,703
A3.1 ,687 -,504
B1l.1 ,672
B1.2 ,615 -,562
A4l 571
B2.1 ,503 ,494
B2.4 ,499
A2.2 ,582 -,607
B2.6 ,459 ,522

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

a. 3 components extracted.



Rotated Component Matrix?

Component

2

A3.1
A2.2
A4l
A3.2
B2.6
B2.4
B2.1
B1.2
Bl.1

,845
,843
,703
,666

776
,755
,681

,878
(74

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.

Component Transformation Matrix

Component 1 2 3

1 ,689 ,485 ,539
2 -,700 ,638 322
3 ,187 ,599 -, 779

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.
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