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ATITUDE EMPREENDEDORA E ESTRATEGIA EM PEQUENOS E MEDIOS HOTEIS

Resumo

Com o objetivo de contribuir para o entendimento da gestdo estratégica em pequenos e
médios hotéis, o estudo aqui relatado foi desenvolvido na cidade de Curitiba, PR. O foco do
estudo dirigiu-se para o desvendamento da atitude empreendedora dos dirigentes dessas
empresas e das estratégias de atuagdo no mercado hoteleiro. Esta pesquisa teve natureza
descritiva, buscando levantar dados sobre uma populacdo de empresas e seus dirigentes.
Assim, a pesquisa é classificada como um estudo de campo, com estratégia de
levantamento, ex-post-facto, com enfoque quantitativo. Os resultados deste estudo apontam
para uma associagdo positiva entre atitude empreendedora e estratégia competitiva.
Embora limitada a uma amostra de 33 empresas, pode-se afirmar que as estratégias
prospectoras foram mais atraentes para hoteleiros de alta orientacdo empreendedora,
enquanto que os dirigentes de pequenos e médios hotéis que adotaram estratégias
defensivas sao identificados com atitude empreendedora menos audaciosa. O estudo
contribui para o entendimento de maneiras de tornar a pequena empresa mais competitiva,
alinhando-se com preocupacdes recentes da literatura.

Palavras-Chave: Hotelaria; Comportamento Estratégico; Empreendedorismo

ACTITUD EMPRENDEDORA Y ESTRATEGIA EN HOTELES PEQUENOS Y MEDIANOS

Abstract

This paper seeks to contribute to the understanding of strategic management in small and
medium-sized hotels. The study, conducted in the city of Curitiba, Parana, focused on
unveiling the entrepreneurial attitude of hotel managers and strategies in the hotel business.
This study was descriptive in nature, gathering data on a study population of companies and
their owners/managers. Thus, it is classified as a field study, adopting a survey strategy, ex-
post-facto, with a quantitative approach. The results point to a positive association between
entrepreneurial attitude and competitive strategy. Although, restricted to a sample of thirty-
three enterprises, it can be affirmed that strategies of market prospecting were the ones that
most appealed to the more entrepreneurial owners/managers, while the managers of small
and medium-sized hotels who adopted more defensive strategies, were identified as having
a less bold entrepreneurial attitude. The paper contributes towards understanding how small
businesses can become more competitive.

Key-Words: Hotel Business; Strategic Behavior; Entrepreneurship

ACTITUD EMPRENDEDORA Y ESTRATEGIA EN HOTELES PEQUENOS Y MEDIANOS

Resumen

Con el objetivo de contribuir a la comprension de la gestién estratégica en hoteles pequenos
y medianos, el estudio aqui relatado fue desarrollado en la ciudad de Curitiba, PR. El foco
del estudio estaba dirigido a desvendar la actitud emprendedora de los dirigentes de esas
empresas y las estrategias de actuacion en el mercado hotelero. Esta investigacién tuvo
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naturaleza descriptiva, intentando recoger datos sobre una poblacion de empresas y sus
dirigentes. De este modo, la investigacion fue clasificada como un estudio de campo, con
estrategia de relevamiento, ex-post-facto, con enfoque cuantitativo. Los resultados de este
estudio muestran una asociacion positiva entre actitud emprendedora y estrategia
competitiva. Aunque limitada a una muestra de 33 empresas, se puede afirmar que las
estrategias prospectoras fueron mas atractivas para hoteleros de alta orientacién
emprendedora, mientras que los dirigentes de hoteles pequefos y medianos que adoptaron
estrategias defensivas son identificados con actitud emprendedora menos audaz. El estudio
contribuye a la comprension de maneras de volver mas competitiva a la pequena empresa,
identificandose con preocupaciones recientes de la literatura.

Palabras Clave: Hoteleria; Comportamiento Estratégico; Emprendedorismo

1. INTRODUGAO

O setor de turismo tem sido foco de atencao crescente na literatura de administracao
recentemente. Por ser um tipo de atividade econémica de crescimento constante, cuja
participagdo nas economias nacionais é cada vez mais relevante em termos de geragao de
emprego e renda, o turismo tem sido visto como um campo fértil para o desenvolvimento de
politicas publicas de fomento.

O fenbmeno do turismo envolve deslocamento e permanéncia de pessoas, que estao
temporariamente em locais que ndo sdo de sua residéncia habitual. Entre as diversas
atividades empresariais que sao encontradas no campo do turismo, destaca-se a atividade
hoteleira. A gestao de hotéis € pratica complexa que envolve a prestacao de servigos de
alimentacao e hospedagem a viajantes que se deslocam para longe de seus domicilios por
diferentes razdes. Para Yazigi (2000), a hotelaria é a arte de agradar.

O setor hoteleiro nacional tem vivenciado uma expansao significativa nos ultimos
anos, com o surgimento de inumeras unidades hoteleiras, muitas vezes vinculadas a
grandes redes nacionais e internacionais. No entanto, o setor hoteleiro conta, também, com
empreendimentos independentes, muitos deles criados héa algumas décadas e que tém se
mantido de forma estavel no mercado. Neste contexto, a sobrevivéncia de pequenos e
médios hotéis independentes deve ser associada, sem dulvida, as estratégias competitivas
adotadas por seus dirigentes. Yazigi (2000, p. 9) comenta que 0s pequenos hotéis, com
suas atmosferas intimas e de relagbes muito pessoais, se configuram como opgbes aos que
buscam um estilo diferente de se hospedar, mais familiar, econémico, menos variado em
servigos, mas ndo necessariamente de qualidade inferior.

A permanéncia e o crescimento das empresas em um mercado sdo tratados na
literatura sobre administracdo estratégica. Ha diferentes perspectivas e abordagens que
buscam explicar as razdes de sucesso e fracasso nesse campo de estudo. A literatura tem
demonstrado que o processo de formagao e implantacdo de estratégias competitivas €
complexo, sofrendo influéncia de diversos tipos, tais como: experiéncia e histéria de vida
dos estrategistas, modelos mentais dos principais dirigentes, dindmica do espaco
competitivo, capacidade de aprendizagem organizacional, crengas e valores predominantes
no ambito da empresa, entre outros (MINTZBERG; QUINN, 2001; JENKINS; AMBROSINI,
2002).

Um trabalho seminal de Cooper (1981) abordou os fatores que influenciam a
formulacao e implantagdo de estratégias em empresas novas e pequenas. Argumentando
que o contexto das pequenas empresas € diverso do das grandes empresas, este autor
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analisou a formulagdo e implantacdo de estratégia com base em duas caracteristicas
principais das pequenas empresas: o tipo de pequena empresa e o estagio no ciclo de vida.
Para Cooper (1981), as pequenas empresas variam em diversas dimensoes, tais como:
disponibilidade de recursos, experiéncia anterior dos fundadores, sofisticacdo administrativa
e desempenho.

Para alguns autores, a estratégia na pequena empresa sofre forte influéncia das
caracteristicas pessoais e comportamentais do seu dirigente (BAMBERGER, 1983;
GLANCEY; PETTIGREW, 1997; LIMA, 2007). Um aspecto que tem sido pouco explorado
nos estudos sobre formagao de estratégia em pequenas empresas diz respeito a influéncia
da atitude empreendedora de seus dirigentes sobre a estratégia adotada. O
empreendedorismo é abordado por diversas areas do conhecimento. Entre as preocupacoes
que orientam os estudos no campo encontram-se questdes sobre a relevancia de
caracteristicas individuais e do ambiente sobre o comportamento de individuos
considerados empreendedores, a importancia dos atos desses agentes sobre a economia e,
também, a ligagdo desse campo com a gestao de empresas.

Com o objetivo de contribuir para o entendimento da gestdo estratégica em
pequenos e médios hotéis, o estudo aqui relatado foi desenvolvido na cidade de Curitiba.
Em Curitiba, segundo Hocayen-da Silva e Teixeira (2007), o setor hoteleiro tem-se mostrado
um ambiente altamente competitivo, com muitas mudangas e instalacao de redes hoteleiras.
O foco do estudo dirigiu-se para o desvendamento da atitude empreendedora dos dirigentes
dessas empresas e das estratégias de atuacao no mercado hoteleiro, com a expectativa de
revelar que estas, além de serem influenciadas pelo meio onde as empresas atuam, sofrem
influéncia de atributos pessoais de seus dirigentes.

O artigo esté estruturado em quatro secbes adicionais a esta introdugao. A proxima
secao é dedicada a apresentacao de dois modelos conceituais que explicam a existéncia de
atitude empreendedora nos individuos e os diferentes tipos de estratégia competitiva que
uma empresa pode seguir. Nessa secao, também, sdo apresentados alguns estudos
empiricos que abordaram a relagcao de caracteristicas pessoais do proprietario/dirigente de
pequenos empreendimentos hoteleiros e comportamento estratégico da empresa. A terceira
secao do trabalho apresenta o problema de pesquisa tratado neste estudo, as hipdteses
formuladas em funcédo do referencial teérico e detalha os procedimentos de pesquisa. A
seg¢do seguinte demonstra os resultados da pesquisa e descreve a amostra. Na referida
secao também sao explicados os procedimentos adotados para verificagdo da confiabilidade
das medidas usadas no instrumento de coleta de dados. Por fim, na conclusao do trabalho
comenta-se a contribuicdo do estudo para a area de administracdo estratégica em pequenos
e médios hotéis.

2. ATITUDE EMPREENDEDORA E ESTRATEGIA

A sociedade contempordnea é marcada por um ritmo acelerado de mudanca. O
mundo em que vivemos estéd se transformando continuamente. Alteragcdes nos habitos de
consumo da populagdo, mudangas demograficas, o surgimento de novas tecnologias e sua
incorporacdo em produtos e servicos causam impactos profundos nas organizagbes de
negocios ameacando sua sobrevivéncia ou oferecendo novas oportunidades de
crescimento, bem como abrindo espago para o surgimento de novas empresas, ou para o
desenvolvimento de iniciativas empreendedoras em organizagdes ja existentes.

A literatura de empreendedorismo trata de pessoas que, por meio de esforgo proprio,
sdo motivadas pela necessidade de realizagdo a criarem riqueza. A agdo empreendedora
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parece ser um trago inerente ao ser humano, sendo que é possivel ver o individuo como
empreendedor por natureza. Carland, Carland e Hoy (1992) propuseram um modelo
conceitual cujo foco estd centrado no entendimento das diferentes categorias de
empreendedores. A categorizagao dos individuos baseia-se nos objetivos esperados para o
futuro empreendimento.

Ha empreendedores que veem a empresa como uma parte de suas vidas, que é
importante para gerar o autoemprego e renda suficiente para ter liberdade para estar com a
familia e amigos. Outros, conforme Carland et al (1992), aspiram pelo reconhecimento da
sociedade e riqueza, que aliados a um desejo de autonomia, colocam a empresa como
parte central de suas vidas. Por fim, os individuos com necessidade de realizagdo mais
acentuada, dao muita importancia ao exercicio da lideranga nos negécios, visando a
construcao de uma grande empresa no futuro.

A mensuracao da atitude empreendedora é feita com a utilizagdo de um instrumento
de pesquisa denominado Carland Entrepreneurship Index — CEI. Nos itens que compéem o
CEl estao presentes dimensfes associadas aos quatro fatores que foram identificados no
comportamento empreendedor: i) tracos de personalidade, ii) propensdo ao risco, iii)
propensao a inovacao e iv) postura estratégica.

Necessidade de realizagcdo e criatividade compdem as dimensbes presentes nos
tracos de personalidade. Pessoas com necessidade de realizagcdo maior envolvem-se com
tarefas dificeis, metas de longo prazo e almejam a exceléncia nas suas atividades. A
criatividade, por outro lado, estd ligada a solucdo de problemas e manifesta-se pela
aplicacao de conhecimento, habilidades e motivacao para agir.

Propensao a inovagao é algo que parece ser inseparavel do ato de empreender e é
importante na identificagdo e aproveitamento de oportunidades. Ha diferentes maneiras de
inovar, mas individuos altamente empreendedores buscam por produtos ou processos que
sao completamente diferentes daqueles ja existentes.

A criacdo de uma nova empresa € sempre associada com condi¢cdes de incerteza.
Dessa forma, o ato de empreender ocorre mais naturalmente em pessoas que sentem
menor desconforto com o risco. Isto é, a propensao ao risco indica a tendéncia em aceitar
ou evitar situacdes de incerteza relativa a uma situagdo em que os resultados podem ser
negativos ou positivos, e, além disso, com pouca possibilidade de antecipacéo.

Finalmente, a postura estratégica é um fator muito importante para a criagdo de
novos negocios. A postura estratégica envolve uma capacidade de pensar em longo prazo,
monitorar as condigcdes econdmicas e sociais do contexto onde o empreendimento esta
surgindo e o envolvimento em atividades de planejamento sistematico e formal. A postura
estratégica do empreendedor se manifesta ao identificar uma oportunidade, organizar e
aplicar recursos, com o intuito de transforma-la em produtos ou servicos a serem
disponibilizados no mercado.

A questao da postura estratégica, tratada no modelo de Carland et al (1992) como
uma dimensao de andlise do comportamento individual, permite refletir sobre a formagao da
estratégia nas organizagées. No nivel de analise organizacional, Miles e Snow (1978)
apresentaram uma taxonomia de estratégias genéricas que tem sido amplamente estudada
e aplicada em diversos setores de atividade econémica.

A forca desse modelo conceitual reside no fato de que especifica relacionamentos
entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a identificacdo das
organizagdes como todos integrados em interagdo com seus ambientes. Outro ponto que
acentua a forca dessa taxonomia € a sua relevancia para a andlise do comportamento
estratégico de pequenas empresas.
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Para Miles e Snow (1978) as empresas desenvolvem padrées de comportamento
estratégico duradouros ao tentarem se alinhar com as condigées ambientais. Os autores
propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas: defensiva, prospectora,
analitica e reativa.

As duas categorias mais contrastantes sdo 1. estratégia prospectora,
caracterizada por uma elevada busca de mercados e inovagédo de produtos
e processos; e 2. estratégia defensiva, caracterizada por estreitos dominios
de produtos/mercados, e uma énfase muito grande em eficiéncia. A terceira
categoria - analitica - pode ser vista como um hibrido de estratégias
prospectora e defensiva, possuindo uma area de negécios central mais
estavel e um componente de negocios mais dindmico tratado de uma forma
prospectora. Finalmente, ha empresas que parecem nao apresentar
nenhuma relagdo coerente entre estratégia e estrutura e tém uma
‘ndoestratégia’ de reagdes impulsivas a eventos do ambiente. (GIMENEZ,
2000, p.42-43).

A conjugacao desses dois modelos conceituais contribui para os estudos de
administragao estratégica cuja preocupagao centra-se na identificagdo da contribuicdo de
atributos e processos pessoais do estrategista na escolha de estratégia em pequenas
empresas (COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004; HAYASHI; BARANIUK; BULGACOV,
2003; GIMENEZ et al, 1999). Foi com essa preocupagdo em mente que o estudo aqui
relatado foi realizado.

Uma busca na literatura foi feita para verificar a existéncia de estudos anteriores que
houvessem adotado uma abordagem semelhante em outros contextos. Infelizmente, nao foi
possivel encontrar nenhum trabalho publicado que tivesse usado os dois modelos teoricos
descritos acima. No entanto, foram encontrados alguns trabalhos que buscaram verificar a
relacdo entre algumas caracteristicas pessoais do proprietario/dirigentes de hotéis e
questdes estratégicas.

Panda (2000) desenvolveu a ideia de escolhas empreendedoras como um fator
chave no desenvolvimento de um empreendimento hoteleiro. A escolha empreendedora,
para o autor, estd relacionada com as opgdes e oportunidades disponiveis para o
empreendedor sobre os varios aspectos de seu empreendimento, tais como: escopo de
produto/mercado, localizagéo, escala de operagbes, competéncias humanas, entre outros. A
partir de dados obtidos com 78 proprietarios de hotéis na regido de Nagaland, India, o autor
identificou uma forte associagédo entre o sucesso do empreendimento e a orientacdo para
objetivos do empreendedor e a supervisao direta das operagdes pelo dirigente.

Legohérel, Callot, Gallopel e Peters (2004) exploraram a influéncia de caracteristicas
individuais no processo decisorio de administradores de hotéis e restaurantes de trés
paises: Austria, Polbnia e Franca. A amostra envolveu 130 gerentes dos estabelecimentos e
os resultados apontaram para a existéncia de influéncia da personalidade dos respondentes
sobre seu comportamento e processo decisorio. A atitude face ao futuro influenciou o grau
de orientacdo externa das empresas. Essa relacao se deu no sentido de que quanto maior a
orientacao de longo prazo no processo decisorio dos respondentes, maior era a orientagéo
para o ambiente da empresa. Em contrapartida, quanto mais curto o horizonte temporal,
maior a orientagao interna do processo decisorio.

Em um estudo na Espanha, Hernandéz-Maestro, Mufoz-Gallego e Santos-Requejo
(2009) estudaram a relacdo entre o conhecimento de proprietarios de pequenos
empreendimentos turisticos rurais e o desempenho, em termos de qualidade, das empresas.
Usando medidas objetivas e perceptuais, os autores coletaram dados com 219
empreendedores e 315 turistas. Os resultados indicaram que o nivel de qualidade percebido
para cada estabelecimento parece ser definido no seu inicio. Esta definicdo esta fortemente
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associada ao nivel de educacédo do empreendedor e seu conhecimento de linguas, havendo
pouco espaco para melhorias significativas futuras na percepgéo da qualidade.

Pesquisando hotéis localizados na China, Hong Kong, Malasia e Cingapura,
Jogaratnam e TSE (2004) obtiveram respostas, por meio de um levantamento, de 164
gerentes de hotéis em um estudo sobre a abordagem empreendedora na administragao
hoteleira. A andlise dos dados coletados permitiu que os autores concluissem que os hotéis
cuja abordagem administrativa é empreendedora, ou seja, marcada por agdes inovadoras,
proativas e de maior risco, conseguiram um desempenho melhor que seus concorrentes
mais conservadores.

Em 1997, Glancey e Pettigrew fizeram um estudo semelhante explorando a atividade
empreendedora de proprietario de pequenos hotéis na regido de St. Andrews, Escécia. Suas
conclusées foram na direcdo de que o sucesso na gestdo hoteleira é fruto de uma
abordagem orientada para negécios de forma mais proativa.

No Brasil, em um estudo recente, Rossetto, Cancellier, Roman Neto e Hoffmann
(2006) analisaram o comportamento estratégico em pousadas da cidade de Florianépolis,
SC. O estudo de multicasos indicou um predominio de estratégias prospectoras e analiticas.
Além disso, os pesquisadores encontraram uma associacdo do modo empreendedor de
elaboragéo de estratégia associado a prospecg¢ao enquanto comportamento estratégico. No
entanto, os autores ressaltam a necessidade de ampliar o estudo para um maior numero de
empresas, visto que estudaram apenas cinco pousadas.

Os estudos acima descritos tratam de diferentes atributos pessoais, formacao de
estratégia e desempenho organizacional. Em nenhum deles foi possivel encontrar uma
associagao entre tipos de estratégia e atributos pessoais do estrategista. Em outro contexto,
Ferreira, Gimenez e Ramos (2008) encontraram uma associagao significativa entre estilo
cognitivo e tipo de estratégia segundo o modelo de Miles e Snow (1978). Nesse estudo,
realizado em condigbes simuladas, os pesquisadores revelaram a existéncia de uma

preferéncia por estratégias prospectoras por parte de individuos cujo estilo € altamente
inovador (Kirton, 1976).

Assim, visando a contribuir com esta abordagem de pesquisa, na préxima se¢ao sao
apresentados os procedimentos adotados para a realizagéo deste estudo.

3. PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Um debate constante na literatura sobre estratégia diz respeito aos determinantes da
estratégia de uma empresa. Por um lado, ha defensores do papel dominante do ambiente
sobre a formacao da estratégia e, por outro lado, ha aqueles que entendem haver espaco
para escolhas do estrategista.

A analise dos modelos tedricos de atitude empreendedora de Carland et al (1992) e
de abordagens estratégicas de Miles e Snow (1978) demonstra uma possivel aproximagao
de dois niveis de analise da questdo estratégica: o nivel do individuo e o nivel da
organizacao. Assim, o problema de pesquisa que esse estudo abordou foi formulado como:

Ha uma relacao entre a atitude empreendedora dos dirigentes de pequenas e médias
empresas hoteleiras e a estratégia adotada por eles?

Da mesma forma, ao se analisar os aspectos dos dois modelos citados, as seguintes
hip6teses foram formuladas:

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 12, n® 1, p. 49 — 72, jan/abr. 2010 55



Sara Culti Gimenez, Fernando Antonio Prado Gimenez.

H1: Existe uma relacédo positiva entre atitude empreendedora e porte da empresa medido
pelo numero de empregados.

H2: Existe uma associagao entre atitude empreendedora e estratégia da empresa da forma
que segue: a) Estratégias defensivas sdo adotadas por dirigentes com atitude
empreendedora mais baixa; b) Estratégias prospectoras sdo adotadas por dirigentes com
atitude empreendedora mais alta; e c) Estratégias analiticas sdo adotadas por dirigentes
com atitude empreendedora intermediaria.

Essas hipo6teses derivam do fato de que a descricédo dos diferentes niveis de atitude
empreendedora propostos por Carland et al demonstram que ha um diferenga significativa
de busca de inovacao e orientagdo para o crescimento entre uma atitude empreendedora
menor e outra mais acentuada. Quanto maior a atitude empreendedora, mais forte é a
orientacdo para a inovagdo. Da mesma forma, uma estratégia prospectora, segundo Miles e
Snow, é marcada pela inovagao constante. Assim, esperava-se encontrar uma associagao
entre as variaveis na direcao proposta.

Esta pesquisa teve uma natureza descritiva, buscando levantar dados sobre uma
populagcao de empresas e seus dirigentes. Assim, a pesquisa é classificada como um estudo
de campo, com estratégia de levantamento, ex-post-facto, com enfoque quantitativo.

A populacao de empresas foco desta pesquisa foi composta pelos hotéis de pequeno
e médio porte da cidade de Curitiba. Quarenta hotéis foram vistados por um dos autores,
observando o critério de que os eles deveriam ser independentes, isto € ndo vinculados a
redes hoteleiras, com 2 ou 3 estrelas e nas categorias econémico e turistico. Desses, 33
aceitaram responder ao questionario de pesquisa. Dessa forma, a amostra do estudo deve
ser considerada nao probabilistica e por adesao.

Embora ndo tenha sido possivel acessar dados estatisticos recentes sobre o
mercado hoteleiro de Curitiba, obteve-se a relagdo dos hotéis associados a Associacao
Brasileira da Industria de Hotéis — Parana, que existe ha 42 anos. Nessa associacao estao
registrados dados sobre 109 hotéis que respondem por 8.770 UHs e 16.319 leitos, destes
65 sdo associados. Informacgdes repassadas pela ABIH-Parana estimam a existéncia de
cerca de 180 hotéis em Curitiba com uma oferta estimada de 18.000 leitos.

A amostra do estudo oferece ao mercado hoteleiro de Curitiba 2.054 unidades
habitacionais (UHs) e 4.196 leitos. Isto significa que a amostra estudada corresponde a
18,33% dos hotéis da cidade e 23,31% dos leitos disponiveis. Comparando-se os totais de
UHs e leitos da amostra, com os disponiveis em 82 hotéis independentes que tém menos de
125 UHs, conforme a ABIH — Parana observa-se que a amostra corresponde a 40,24% dos
hotéis e 43,92% das UHs. Dessa forma, embora haja limitagbes para generalizar os
resultados dessa pesquisa para a populagdo de pequenos e médios hotéis de Curitiba, os
dados coletados representam uma parte significativa do setor.

Os respondentes da pesquisa foram os proprietarios ou gerentes dos hotéis. No caso
dos gerentes, estes eram 0s responsaveis pela administracao estratégica dos hotéis, visto
que atuavam com ampla autonomia de gestdo. A amostra foi composta por 15 proprietarios
e 18 gerentes. Teixeira e Morrison (2004) comentam que, em muitas situacdes, 0 gerente
assume a diregdo do hotel, devido ao fato de os proprietarios trabalharem em outras
atividades. Em 75% dos hotéis, a coleta de dados foi feita por um dos pesquisadores que ia
lendo as questdes e anotando as respostas. Nos demais casos o instrumento de pesquisa
foi preenchido pelo respondente e coletado no dia seguinte.

O instrumento de pesquisa foi composto por trés partes. A primeira parte mensurava
a atitude empreendedora dos respondentes, e foi composta por itens originarios de Carland
et al (1992), testado e validado anteriormente por Inacio Jr e Gimenez (2004). A segunda
parte solicitava dos respondentes a indicagdo da estratégia adotada pela empresa, segundo
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o modelo de Miles e Snow (1978), por meio de quatro descrigcdes alternativas. A terceira
parte do questionario solicitava dados demograficos do respondente e da empresa. O
instrumento de pesquisa é apresentado no anexo 1.

Apoés a coleta dos dados, os instrumentos de pesquisa foram tabulados usando-se os
softwares Excel 2003 e MINITAB 15. As respostas da parte 1 do questionario foram
totalizadas, segundo o critério de pontuacao proprio (anexo 2), sendo os valores registrados
na variavel CEl-Total que mensurava a atitude empreendedora.

O tratamento estatistico descritivo dos dados foi executado no Excel, ao passo que
os testes de correlagao e de igualdade de médias e medianas foram feitos no MINITAB. A
verificacdo da confiabilidade dos itens da atitude empreendedora e do tipo de distribuicdo
dos dados coletados foi executada no MINITAB.

4. RESULTADOS

Os resultados deste estudo sdo apresentados em trés partes nesta secao.
Inicialmente é feita uma descricdo da amostra com dados sobre os respondentes e sobre as
empresas pesquisadas. Em seguida, demonstram-se os procedimentos adotados para
verificagao da confiabilidade dos dados obtidos. Por fim, a segdo encerra com a analise dos
testes aplicados para verificagdo das hipéteses do estudo. O anexo 3 apresenta os dados
coletados neste estudo.

Descricdo da amostra

O estudo envolve dados coletados com 33 respondentes, dos quais 13 sdo mulheres
e 20 homens. A faixa etaria dos respondentes variou de 25 a 69 anos, com média de 45,42.

Os hotéis da amostra apresentaram uma média de 22,70 empregados, variando
entre 5 e 52 empregados, podendo ser considerados pequenas empresas. Em termos de
nuamero de quartos (UHs) a média da amostra foi de 62,24, sendo que o hotel com maior
capacidade tem 125 UHs e o de menor capacidade tem 24 UHs. No numero de leitos, os
hotéis variaram entre 48 e 200, com média de 127,15. Por fim, observou-se que a amostra
foi composta por empresas cuja idade média € de 17 anos. Isto indica que a amostra é
composta por empresas que ja adquiriram um grau de estabilidade no mercado hoteleiro. A
tabela 1 apresenta os dados comentados em maior detalhe.

TABELA 1 - DADOS DESCRITIVOS DA AMOSTRA

IDADE DO NUMERO DE | IDADE DA |NUMERO| NUMERO

RESPONDENTE |EMPREGADOS | EMPRESA | DE UHs | DE LEITOS
Média 45,42 22,70 17,03 62,24 127,15
Mediana 45,00 18,00 15,00 56,00 100,00
Moda 45,00 6,00 12,00 45,00 200,00
Desvio
padrao 10,93 15,19 10,37 28,64 60,95
Minimo 25,00 5,00 2,00 24,00 48,00
Maximo 69,00 52,00 36,00 125,00 260,00

Fonte: Pesquisa de campo
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Os dirigentes das empresas estudadas apresentaram um resultado médio de atitude
empreendedora igual a 18,58 (DP = 4,79). Este valor posiciona a amostra como sendo
composta por individuos empreendedores na classificacdo de Carland et al. Observou-se
que as mulheres apresentaram um resultado de atitude empreendedora mais baixo do que o
dos homens. Para verificar a significancia estatistica dessa diferenga foram feitos dois
testes: teste de Kruskal-Wallis para igualdade de medianas e teste t de Student para
igualdade de médias. Ambos os testes evidenciaram que a diferenca € significativa ao nivel
de 5%, conforme mostrado na tabela 2.

TABELA 2 - ATITUDE EMPREENDEDORA X GENERO

TESTE DE KRUSKAL-WALLIS

SEXO N MEDIANA RANQUE MEDIO Z
FEMININO 13 15,00 12,70 -2,08
MASCULINO 20 21,00 19,8 2,08
GERAL 33 17,00
H 4,33 DF 1 P 0,04
TESTE T DE STUDENT
SEXO N MEDIA DESVIO PADRAO P
FEMININO 13 16,38 4,09 0,03
MASCULINO 20 20,00 4,76

Fonte: Pesquisa de campo

A diferenga significativa entre homens e mulheres na medida de atitude
empreendedora pode ser uma indicagdo de que homens tém uma maior propensdo a
inovacao e uma orientacao para praticas de atividades de planejamento sistematizado e de
mais longo prazo, buscando um crescimento maior para seus negocios. Este resultado se
assemelha ao obtido por Gimenez, Inacio Jr e Sunsin (2001). De igual maneira, o resultado
€ consistente com a diferenga encontrada por Ferreira, Gimenez e Ramos (2008) no estilo
cognitivo de homens e mulheres, que apontaram um estilo mais inovador entre os homens.
Assim, para a amostra estudada, as mulheres parecem preferir um comportamento menos
arriscado, de orientacao para prazos mais curtos e de busca de crescimento menor.

No que diz respeito as estratégias adotadas pelos dirigentes entrevistados,
observou-se que a estratégia mais frequente foi a prospectora, adotada por treze dirigentes,
seguida pela defensiva que foi a escolha de oito respondentes. As estratégias analiticas e
reativas foram igualmente adotadas por seis hoteleiros.

Confiabilidade dos dados

A escala de medida da atitude empreendedora foi testada para verificar sua
confiabilidade, gerando um alfa de Cronbach igual a 0,71. Este resultado ficou acima do
padrao geralmente aceito para este tipo de teste, indicando que a escala é confiavel.
Observou-se, também, que o alfa de Cronbach manteve-se constante em torno de 0,70
(minimo de 0,68 e maximo de 0,73) quando se verificou os efeitos de omissao de itens.
Dessa forma, os dados referentes a atitude empreendedora puderam ser tratados como
uma medida integrada, sendo usado para tanto a variavel denominada CEl — TOTAL que
corresponde a soma dos itens que compuseram a medida.
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Para continuidade dos testes, verificou-se a normalidade de distribuicdo dos dados
sobre atitude empreendedora, numero de empregados e idade do respondente. Os graficos
1, 2 e 3 evidenciam que tanto a atitude empreendedora quanto idade do respondente
apresentaram distribuicdo normal. A distribuicdo do nimero de empregados, todavia, fugiu
da normalidade. Este fato pode afetar o teste de correlagdo que foi feito para verificar a

hip6tese 1, representando portanto uma limitagéo do estudo.

GRAFICO 1 — TESTE DE NORMALIDADE - ATITUDE EMPREENDEDORA
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GRAFICO 2 — TESTE DE NORMALIDADE - IDADE DO RESPONDENTE
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GRAFICO 3 — TESTE DE NORMALIDADE - NUMERO DE EMPREGADOS
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Por fim, verificou-se a variancia dos dados sobre atitude empreendedora em relagdo ao tipo
de estratégia e género do respondente. Ambos os testes, evidenciaram que as subamostras
possuem variancias iguais (p-values altos) permitindo o uso do teste de ANOVA. Estes
resultados s@o apresentados nas figuras 1 e 2.

FIGURA 1 - TESTE DE IGUALDADE DE VARIANCIA — ATITUDE EMPREENDEDORA X
ESTRATEGIA

Test for Equal Variances for CEI
Bartlett's Test
a 4 I o I Test Statistic 3,51
P-Value 0,319
Levene's Test
Test Statistic 0,92
| | P-Value 0,444
éd' [ 1
;- —
| o |
5 | - 1
T T T T T
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95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs
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FIGURA 2 - TESTE DE IGUALDADE DE VARIANCIA — ATITUDE EMPREENDEDORA X
GENERO

Test for Equal Variances for CEI

F-Test

Test Statistic 0,74
fq L ] P-vValue 0,603
Levene's Test

Test Statistic 0,20
P-Value 0,656
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Analise das hipoteses

Para verificar a hipotese 1, fez-se um teste de correlagcdo entre atitude
empreendedora e niumero de empregados. O resultado foi um indice de correlagdo de
Pearson igual a 0,26 (p = 0,14), indicando uma correlagao positiva, no sentido hipotetizado.
No entanto, a hipotese 1 ndo pode ser confirmada em fungé@o do baixo nivel de significancia.
Se o porte da empresa for entendido como uma medida de desempenho, esse resultado
evidencia que este é mediado por outras varidaveis que nao foram tratadas neste trabalho,
mas que devem ser consideradas em estudos futuros. Por exemplo, além de a orientacédo
empreendedora dos estrategistas, o crescimento da empresa certamente é influenciado por
disponibilidade de recursos e condi¢gdes do ambiente competitivo.

A segunda hipétese foi verificada usando dois procedimentos: um teste de Kruskal-
Wallis para verificar diferengas de medianas e o teste anova one-way para verificar
igualdade de médias. Como se pode verificar pelos resultados expostos nas tabelas 3 e 4,
os dois testes evidenciaram que ha diferencas significativas entre as medianas da atitude
empreendedora para as diferentes estratégias (p = 0,025) e para as médias (p = 0,14).

A andlise das diferencas de medianas permite afirmar que as estratégias
prospectoras sdo mais adotadas por individuos de maior atitude empreendedora, enquanto
que as estratégias defensivas sao utilizadas por respondentes de menor atitude
empreendedora. Por um lado, as estratégias analiticas sdo escolhas de individuos cuja
atitude empreendedora é intermediaria entre os dois grupos. Por fim, as estratégias reativas
foram adotadas pelo grupo de respondentes de menor mediana para atitude
empreendedora.

Por outro lado, ao se analisar as diferencas de médias, percebe-se que ha uma
aproximacdo das médias de atitude empreendedora de dirigentes que escolheram
estratégias prospectoras e analiticas. Isto pode ocorrer, visto que as estratégias analiticas
sao vistas como um hibrido de estratégias prospectoras e defensivas. Dessa forma, para
essa amostra pode ser que os dirigentes que adotam uma abordagem analitica em suas
estratégias, enfatizem mais o lado prospector e menos o aspecto defensivo de suas
estratégias.

Também, deve ser observado que esses resultados apontam para uma relagao entre
pratica de planejamento, indicada pela postura estratégica na atitude empreendedora, e tipo
de estratégia. Estratégias com énfase em inovacao sdo adotadas por individuos de maior
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atitude empreendedora, revelando uma maior preocupagdo com definicdo formal de
objetivos, sistematizacao de planejamento e orientagédo para o crescimento no longo prazo.

TABELA 3 — TESTE PARA IGUALDADE DE MEDIANAS - ATITUDE EMPREENDEDORA
X ESTRATEGIA

ESTRATEGIA N MEDIANA RANK MEDIO Z
ANALITICA 6 19,00 20,80 1,05
DEFENSIVA 8 17,00 11,90 1,72

PROSPECTORA 13 21,00 21,70 2,23
REATIVA 6 13,00 10,00 1,96
GERAL 33 17,00
H 9,31 DF 3 P 0,025

TABELA 4 — TESTE PARA IGUALDADE DE MEDIAS — ATITUDE EMPREENDEDORA X
ESTRATEGIA

METODO ONE-WAY ANOVA

SOURCE DF SS MS F P
ESTRATEGIA |3 223,00 74,30 4,22 0,014
ERROR 29 511,1 17,6

TOTAL 32 734,1

S 4,198 R-Sq 30,37% R-Sq(ADJ) 23,17%

Individual 95% Cls for Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev =~ = - fommmee Hmmmmmnee R +
a 6 20,833 4,916 (<mmmmmmee — )
d 8 16,500 2,726 (----- Fomooeeee )
P 13 20,692 3,794 [
r 6 14,500 5,753  (-------- Hommeeees )
--------- e

Pooled StDev = 4,198
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5. CONCLUSAO

Os resultados deste estudo apontam para uma associagdo positiva entre atitude
empreendedora e estratégia competitiva. Embora limitado a uma amostra de 33 empresas,
pode-se afirmar que as estratégias prospectoras foram mais atraentes para hoteleiros de
alta orientacdo empreendedora, enquanto que os dirigentes de pequenos e médios hotéis
que adotaram estratégias defensivas séo identificados com atitude empreendedora menos
audaciosa.

Uma contribuicdo tedrica importante deste trabalho encontra-se no fato de se
evidenciar que escolhas estratégicas em pequenas empresas podem estar associadas a
preferéncias comportamentais de individuos responsaveis pelas decisdes estratégicas. Em
especial, & importante ressaltar que, para as empresas dessa amostra, estratégias mais
inovadoras foram escolhidas por individuos que valorizam mais atividades de planejamento
formal, enquanto que estratégias defensivas foram escolhas de individuos com menor
énfase em atividades de planejamento.

Como apontado por Teixeira e Morrison (2004), a maioria dos negocios do setor de
turismo é de responsabilidade de pequenas empresas. O entendimento dessa associacao
entre atitude empreendedora e estratégia competitiva pode ajudar na elaboracdo de
programas de capacitagao estratégica de dirigentes de pequenos e médios hotéis, visto que
uma auto compreensao de preferéncias pessoais pode ajudar no desenvolvimento de acoes
e habilidades que permitam superar os limites pessoais na escolha estratégica. Um
conhecimento pessoal sobre a atitude empreendedora pode levar o dirigente de um
pequeno hotel a buscar comportamentos mais empreendedores que melhorem suas
perspectivas de sucesso na empresa e, também, a possibilidade de geracdo de empregos.

E importante ressaltar que a associacdo entre atitude empreendedora e estratégia
competitiva encontrada neste estudo é semelhante ao obtido no estudo de Ferreira,
Gimenez e Ramos (2008). Estes resultados, em conjunto, reforcam a necessidade de se
estudar em que condicées atributos pessoais do estrategista determinam escolhas
estratégicas. Por fim, o estudo pode ser visto como uma contribuicdo para o entendimento
de maneiras de tornar a pequena empresa mais competitiva, alinhando-se com
preocupagbes recentes da literatura (KRUGLIANSKAS, 1996; FARAH, 2004). Nesse
sentido, enfatiza-se a necessidade de ampliar os estudos dessa natureza, buscando realizar
novas pesquisas com outras varidveis do estrategista e em contexto ambientais
diferenciados.
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ANEXO 1

| - Considerando a forma como vocé gerencia sua empresa, assinale com um (X) qual
alternativa melhor descreve seu comportamento ou maneira de ser para cada um dos
33 pares de frases apresentados a seguir.

1 |A) Objetivos por escrito para este negdcio sdo indispensaveis.

B) Saber a direcao geral em que vocé esta indo é suficiente.

2 |A) Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa habilidosa.

B) Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa criativa.

3 |A) Eu ndo iniciaria esta empresa se eu nao tivesse certeza de que seria bem
sucedido.

B) Eu néo tinha certeza se esta empresa daria certo ou ndo quando a iniciei.

4 |A) Eu gostaria que esta empresa crescesse e se torna-se uma empresa forte.
)

B) O real propoésito desta empresa € dar suporte a minha familia.

5 |A) A coisa mais importante que eu fago para este neg6cio é planejar.

B) Eu me importo mais com a administracdo do dia-a-dia desta empresa.

6 |A) Eu gosto de abordar situacdes de uma perspectiva otimista.

B) Eu gosto de abordar situacées de uma perspectiva analitica.

7 |A) Meu objetivo primdrio nesta empresa € sobreviver.

B) Eu ndo descansarei até que nos tornemos os melhores.

8 |A) Um plano deve ser escrito para ser efetivo.

B) Um plano nédo escrito para desenvolvimento é suficiente

©
>

Eu gasto muito mais tempo com esta empresa do que com a familia e
amigos.

B) Eu divido meu tempo equilibradamente entre esta empresa, familia e amigos.

10 |A) Eu tendo a deixar meu coracédo governar minha cabeca.

B) Eu tendo a deixar minha cabeca governar meu coracéo.

11 |A) Minhas prioridades incluem um monte de coisas fora esta empresa.

B) Esta empresa é uma das coisas mais importantes em minha vida.

B) Eu sou aquele que tem que fazer as coisas.

13 |A) As pessoas que trabalham para mim, trabalham muito.

B) As pessoas que trabalham para mim, gostam de mim.

14 |A) Eu anseio pelo dia em que gerenciar esta empresa se tornara simples.

)
)
)
)
)
12 |A) Eu sou aquele que tem de pensar e planejar.
)
)
)
)
)

B) Se gerenciar esta empresa tornar-se muito simples, eu iniciarei outro negocio.
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15

A) Eu penso que eu sou uma pessoa pratica.

B) Eu penso que sou uma pessoa imaginativa.

16

B) O dinheiro que vem com 0 sucesso é a coisa mais importante.

17

)
)
A) O desafio de ser bem sucedido é tdo importante quanto o dinheiro.
)
)

A) Eu sempre procuro por novas maneiras de se fazer as coisas.

B) Eu procuro estabelecer procedimentos padrdes para que as coisas sejam
feitas certas.

18

A) Eu penso que é importante ser otimista.

B) Eu penso que é importante ser l6gico.

19

A) Eu penso que procedimentos operacionais padrées sao cruciais.

B) Eu aprecio o desafio de inventar mais do que qualquer coisa.

20

A) Eu gasto tanto tempo planejando quanto gerenciando esta empresa.

B) Eu gasto a maior parte de meu tempo gerenciando esta empresa.

21

A) Eu tenho percebido que gerenciar uma empresa cai na rotina.

B) Nada sobre gerenciar uma empresa é sempre rotina.

22

A) Eu prefiro pessoas que sao realistas.

B) Eu prefiro pessoas que sdo imaginativas.

23

A) A diferencga entre os concorrentes € a atitude do proprietario.

B) Nés temos alguma coisa que fazemos melhor do que os concorrentes.

24

A) Meus objetivos pessoais giram em torno deste negécio.

B) Minha vida real é fora deste negécio, com minha familia e amigos.

25

A) Eu adoro a idéia de tentar ser mais esperto que 0s concorrentes.

B) Se vocé mudar muito, vocé pode confundir os clientes.

26

A) A melhor abordagem € evitar o risco tanto quanto possivel.

B) Se vocé quer exceder a concorréncia, vocé tem que assumir alguns riscos.

27

A) Eu odeio a idéia de pegar dinheiro emprestado.

B) Empréstimo é somente outra decisdo de negécios.

28

A) Qualidade e servicos ndo sao suficientes. Vocé deve ter uma boa imagem.

B) Um preco justo e boa qualidade é tudo o que qualquer cliente realmente
deseja.

29

A) As pessoas pensam em mim como um trabalhador esfor¢ado.

)
B)

As pessoas pensam em mim como alguém facil de se relacionar

30

A) Os Unicos compromissos que assumo para a empresa sao aqueles
relativamente certos.

B) Se vocé que quer uma empresa cresca, vocé tem que assumir alguns riscos.
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31

A) A coisa que eu mais sinto falta € a seguranca de trabalhar para alguém.

B) Eu realmente nédo sinto falta de trabalhar para alguém.

B) Eu me preocupo com os sentimentos das pessoas que trabalham para mim.

33 |A) E mais importante ver possibilidades nas situacoes.

)
)
32 |A) Eu me preocupo com os direitos das pessoas que trabalham para mim.
)
)
)

B) E mais importante ver as coisas da maneiras que elas séo.

Il - Assinale, com um (X), qual das quatro descricoes mais se parece com a sua
empresa:

1

Minha empresa esta continuamente ampliando a linha de produtos/servigos.
Enfatizo a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area de
mercado relativamente mais ampla. Valorizo ser um dos primeiros a oferecer]
novos produtos, mesmo que todos os esforgos ndo se mostrem altamente
lucrativos.

Minha empresa procura oferecer e manter uma linha de produtos/servigos
relativamente estavel. Meu foco concentra-se em uma gama de produtos/servigos
mais limitada do que meus concorrentes, ofertando produtos com melhor
qualidade, servigcos superiores, e/ou menores precos. Nao procuro estar entre os
lideres do ramo, restringindo-me aquilo que sei fazer tdo bem ou melhor que
qualquer um.

Minha empresa tenta manter uma linha limitada de produtos/servigos relativamente
estavel e a0 mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos produtos/servigos
que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Dou importancia ao
acompanhamento de novidades bem-sucedidas no setor.

Minha empresa ndo arrisca em novos produtos/servicos a nao ser quando
ameacada por competidores. Minha abordagem tipica é "esperar para ver" e
responder somente quando forgado por pressdes competitivas para evitar a perda

de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

lll - Por favor, informe os dados solicitados a seguir:

Se
NU

XO: Idade:

mero de empregados da empresa:
anos.
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ANEXO 2
CRITERIOS DE TABULAGAO DE ATITUDE EMPREENDEDORA

Atribui-se 1 ponto para cada resposta correspondente aos itens da tabela abaixo:

ITEM ITEM
1.a 18.b
2.b 19.b
3.b 20.a
4.a 21.a
5.a 22.b
6.b 23.b
7.b 24.a
8.a 25.a
9.a 26.b
10.b 27.b
11.b 28.a
12.a 29.a
13.a 30.b
14.b 31.b
15.b 32.a
16.a 33.a
17.a Total =
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ANEXO 2
DADOS COLETADOS NA PESQUISA
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IDADE
CEl DA
CEI3 CEI3 CEI3 TOTA ESTRATEGI SEX IDAD EMPREGADO EMPRES UH LEITO
1 2 3 L A O E S A S S
1 1 0 21 p M 49 28 15 98 200
1 0 0 14 p F 38 40 12 125 220
1 1 1 23 p F 61 50 24 66 155
1 1 1 15 p F 41 35 20 120 250
1 0 1 21 p F 45 50 11 78 200
1 1 1 23 p M 48 52 21 78 210
1 1 1 25 p M 52 8 18 70 110
1 1 1 23 p M 44 11 5 26 73
1 1 1 26 p M 62 45 31 98 200
1 1 1 21 p F 45 10 4 56 85
1 1 1 15 p F 29 20 17 32 70
1 0 1 21 p M 28 33 5 60 98
1 1 1 21 p M 48 44 30 98 260
1 1 1 14 d M 69 42 33 71 150
1 1 1 21 d M 36 14 30 65 90
0 1 1 17 d M 56 28 8 63 129
0 1 0 19 d M 50 14 12 38 88
1 1 0 17 d M 55 8 30 40 100
1 0 1 13 d M 58 6 32 45 90
1 1 1 17 d F 42 6 26 50 80
1 0 1 14 d F 45 30 36 81 130
1 1 1 19 a M 59 15 8 50 104
1 1 0 19 a F 41 18 16 25 50
1 0 0 19 a F 25 36 33 110 200
1 1 0 15 a F 47 20 12 24 48
1 1 0 24 a M 27 18 3 45 110
1 0 0 9 r F 42 6 10 45 100
1 1 0 10 r M 53 5 13 30 80
1 0 0 18 r M 33 8 2 28 56
1 0 0 11 r F 48 5 11 45 90
0 1 1 15 r M 33 15 20 100 200
1 1 1 24 r M 55 14 10 52 100
1 1 1 29 a M 35 15 4 42 70

" Este trabalho contou com o apoio financeiro do CNPq por meio de bolsa de iniciagao cientifica a um
dos autores.
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