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RESUMO

O objetivo do presente trabalho ¢ investigar as caracteristicas do processo empreendedor na
pequena hotelaria da Regido das Horténsias, Rio Grande do Sul, através da analise do perfil
de seus empreendedores, do processo historico de implantacao desses empreendimentos e da
origem dos empreendedores, identificando quais s@o suas motivacdes. Para isso, foi feita uma
revisdo tedrica a respeito das questdes que envolvem o tema empreendedorismo. A
dissertagdo estd dividida em sete topicos principais: empresas familiares, microempresa e
pequena hotelaria no Brasil, viabilidade e implantagdo de empreendimentos, estratégia,
empreendedorismo, abordagens teoricas e perfil do empreendedor. Foi realizada uma pesquisa
de campo na pequena hotelaria das cidades de Canela, Gramado, Sao Francisco de Paula e
Nova Petropolis, visando tracar o perfil dos empreendedores, bem como o processo por eles
adotado para a viabilizagdo e implantagdo de seus empreendimentos e suas capacidades
envolvendo o processo de analise ambiental, de manter equipe e de correr riscos. A partir da
constatagdo da auséncia de uma andlise ambiental, da falta de pesquisa de mercado e de
estudos de viabilidade econdmico-financeira, entre outros aspectos, concluiu-se que essa
capacidade empreendedora ¢ de grau médio. Existem, portanto, oportunidades para
qualificacdo no sentido de um posicionamento mais competitivo, com mais qualidade e

“agressividade” nesse mercado ja tdo concorrido.

Palavras-chave: empreendedorismo; gestao; pequena hotelaria; Regido das Horténsias — RS.



ABSTRACT

The objective of this work is to investigate the characteristics of the entrepreneurial process in
the small hotels situated in the Horténsias Region, Rio Grande do Sul, through the analysis of
the entrepreneurs profile, the historic process carried out, entrepreneurs background,
identifying which are their motivations. For that, it was made a theoretical revisit concerning
aspects related to entrepreneurship. The study is divided into seven main topics: family
enterprises, small enterprises and small hotels in Brazil, feasibility, strategies,
entrepreneurship, theoretical approaches and entrepreneur profile. Soon after, a field research
was conducted in the small hotels in the cities of Canela, Gramado, Sdo Francisco de Paula e
Nova Petropolis, with the objective of tracing the entrepreneurs profile, as well as the process
carried out by them for the enterprises feasibility, and to determine their entrepreneurial
capacity formed by environmental analysis capacity, staff maintenance capacity and risk
taking capacity. After verifying the lack of environmental analysis, lack of market research
and feasibility studies, among other aspects, it was concluded that the entrepreneurial capacity
is of a medium level. Thus, there are qualification opportunities for a more competitive
positioning with more quality and audacious actions in a market already with a great deal of

competition.

Keywords: entrepreneurship; small hotels; Horténsias Region — RS, Brazil
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1 INTRODUGCAO

Este trabalho tem origem na preocupagdo de se identificarem as caracteristicas do

empreendedor da pequena hotelaria da Regido das Horténsias bem como o processo
empreendedor adotado por ele. A importancia desse tema deve-se ao fato de ser o empresario
brasileiro, de acordo com a andlise feita pelo Global Entrepreneurship Monitor - GEM(2003)
um dos “mais empreendedores”, e, apesar disso, existir relativamente pouca bibliografia a
respeito do assunto, principalmente no ambito da hospitalidade.

Com as caracteristicas do mercado atual hoteleiro, s6 sairdo vencedores aqueles
empreendedores que tiverem a capacidade de alinhar competitividade e produtividade de
modo eficiente e eficaz. Dessa forma, o empreendedorismo configura-se como elemento
propulsor da economia de uma regido, pois € pela iniciativa de individuos que desenvolvem e
empreendem oportunidades que uma economia estrutura-se, cresce e consolida-se, agregando
valor a um segmento e gerando empregos dentro de uma otica de sustentabilidade social.

Ao longo do século passado e inicio deste, muito se tem discutido sobre a
inovacdo, suas caracteristicas ¢ fontes de idéias, com o objetivo de se buscar uma maior
compreensdo de seu papel em frente ao desenvolvimento econdmico. Nesse sentido, para
Porter (1998), a inovagdo em termos estratégicos ¢ definida no mais amplo sentido. Ela inclui
nao so as novas tecnologias, mas também novos métodos ou maneiras de se fazerem as coisas,
que, por sua vez, parecem lugar comum.

A idéia de que o empreendedorismo e o crescimento econdmico t€ém uma relacao
direta partiu de Schumpeter,' em 1911, para quem o empreendedorismo € “levar a cabo novas

combinagdes”, entendo-se essas combinagdes como métodos de producdo inovadores,

"' J. A. Schumpeter (1883-1950). Economista nascido em Triesch, Moravia (atualmente Republica Checa),
conhecido por suas teorias sobre desenvolvimento capitalista e ciclos econdmicos. Formou-se pela Universidade
de Viena em 1906; lecionou na Universidade de Graz, Austria, de 1911 a 1914; foi Ministro das Financas da
Austria, de 1919 a 1920; lecionou em Bonn (Alemanha), de 1925 a 1932. Emigrou para os EUA em 1932 ¢
lecionou na Universidade de Harvard até 1950; previu que o sucesso do capitalismo seria o seu destruidor
eventual.
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exploragdo de novos recursos e adogao de formas de organizacdo empresarial inexistentes até
entdo. Na mesma linha de outros autores, Kirzner (1973, p.12) afirma, por sua vez, que “a
ligacdo entre empreendedorismo e crescimento econdmico ¢ fundamentada no ato do
empreendedor detectar e lucrar com situagdes em desequilibrio melhorando ineficiéncia ou
deficiéncias do mercado”.

Conceituando o empreendedorismo quanto aos seus aspectos econdmicos €
organizacionais, chega-se inicialmente a Jean Baptiste Say.” Esse estudioso elaborou uma
teoria das funcdes do empresario, cunhando o termo entrepreneur, ou empreendedor, e
atribuiu-lhe um papel de essencial importancia na dinimica de crescimento da economia. E
Drucker (2000), no entanto, quem retoma e expande o conceito de empreendedor elaborado
por Say. Para tanto, identifica, no empreendedor, o papel de transferir recursos econdmicos de
um setor de produtividade mais baixa para um setor de produtividade mais elevada e de maior
rendimento, possibilitando, desse modo, mais eficiéncia e eficicia a economia.

No século XX, Schumpeter trouxe uma importante contribui¢do tedrica hoje
incorporada a corrente de pensamento do empreendedorismo, estabelecendo os conceitos de
“destruicdo criadora” e “empresario empreendedor”. A categorizagdo denominada “destrui¢do
criadora” fundamenta-se no principio de que o desenvolvimento de novos métodos de
producdo, novos bens de consumo, novos mercados, novos setores de transporte ¢ de novas
formas de organizagdo encontram-se entre as alternativas que perturbam o equilibrio
preexistente e rompem-no. O agente basico desse processo de “destruicdo criativa” reside na
figura que o autor denominou “empresdrio empreendedor”, o qual desafia o status quo
reinante no mercado e, no limite, possibilita a ruptura de paradigmas até entdo predominantes.

Drucker (2000) cunhou o termo entrepreneurship para designar esse novo padrao
de comportamento dos agentes econdmicos em face da economia e sociedade em processo de

mudanga, caracterizando a “economia empreendedora” com base nos seguintes aspectos:

% Jean Baptiste Say (1762-1832. Economista classico francés, nasceu em Lyon. Trabalhou com seguros e, no
jornalismo, foi editor de revista. Operou um moinho de algoddo, lecionou Economia em Paris ¢ publicou
Treatise on Political Economy em 1803.
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a) surgimento de novos setores ou ramos de negoécio baseados no desenvolvimento
tecnoldgico do novo milénio;

b) busca dos novos empreendimentos como forma de realizagdo pessoal;

c¢) valorizagdo da individualidade e da qualidade de vida, conferindo status e dimensdo
econdmica a setores que até entdo ndo eram considerados na perspectiva empresarial; e

d) inovagdo sistematica como pratica permanente para o aproveitamento de novas
oportunidades para satisfazer as caréncias e necessidades das pessoas nesta nova era.

Tanto para Schumpeter (1961), como para Drucker (2000) e para Kirzner (1973),
o empreendedor ndo s6 possui uma importancia vital para a empresa onde atua, rompendo
permanentemente a sua inércia organizacional, como ¢ fundamental & melhor alocacdo dos
recursos produtivos de uma comunidade, ao mesmo tempo em que estabelece
desenvolvimento nos segmentos produtivos via inovagao.

O problema que se coloca a esta pesquisa, entdo, é o de se as caracteristicas do
processo empreendedor da pequena hotelaria da Regido das Horténsias sdo compativeis com
aquelas apontadas pela bibliografia como sendo as ideais.

Este estudo mostra os conceitos e caracteristicas do empreendedor e os processos
por ele utilizados, no sentido do planejamento e implantacdo de meios de hospedagem aqui
conceituados e caracterizados como pequena hotelaria, num dos mais importantes destinos
turisticos nacionais, que ¢ a Regido das Horténsias.

Escreve Morais (2000, p.19) que “Ter conhecimento acerca de atitudes
vivenciadas por pessoas que atingiram éxito em determinados empreendimentos, além de
servir de fonte de informagdes pode facilitar outras experiéncias empreendedoras”. Assim,
mesmo que as experiéncias vivenciadas nao constituam “modelo” que possa ser seguido, elas
sao fontes de informacao para a implantacao de outros negdcios, bem como para se conhecer

uma regido e suas caracteristicas.
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A Regido das Horténsias, que compreende os municipios de Gramado, Canela,
Nova Petropolis e Sdo Francisco de Paula, teve seu aparecimento no cendrio turistico nacional
de uma forma consistente desde os meados da década de 1980. Até entdao, sua economia era
baseada na industria e comércio, com énfase quase exclusiva no segmento madeireiro. A
partir dessa década, no entanto, a regido passou a se caracterizar como um destino de férias e
negdcios, atraindo turistas de varios segmentos de diversas faixas sdcio-econdmicas, nos mais
diversos periodos do ano.

Como o turismo mostrou-se um mercado promissor para uma série de segmentos
relacionados direta ou indiretamente com a permanéncia do visitante na regido, uma grande
quantidade de empreendimentos comecou a ser implantada na regido. Entre eles,
aproximadamente 210 hotéis de pequeno porte inaugurados nos ultimos 12 anos mudaram o
perfil de oferta de meios de hospedagem e fizeram surgir um empreendedor oriundo das mais
variadas regides brasileiras. A formagdo académica dos seus gerentes e proprietarios situa-se
em diversas areas. O que, no entanto, eles tém em comum ¢ perseguir, com muita
determinagdo e muita motivagdo, um sonho de independéncia financeira, liberdade etc.

Se, de um lado, observa-se nitidamente ter ocorrido, nos ultimos anos, um
declinio no valor das didrias médias e um aumento do prazo de retorno de investimento desses
negdcios, sem contar o surgimento de estratégias cada vez mais ferozes, de outro lado,
comega-se a verificar alguns empreendedores preocupados em encontrar nichos de mercado.
Para tanto, buscam planos de negdcios e outros instrumentos que possam mostrar a
viabilidade tanto mercadologica quanto econdmico-financeira do empreendimento,
culminando por implantar empreendimentos que agreguem valor a oferta de meios de
hospedagem da regido através de “hotéis charmosos”, com servicos e produtos diferenciados
ou com excelente relagdo custo/beneficio, conseguida através de modelos de gestio bem

planejados e realizados.
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Este estudo tem, portanto, o objetivo de investigar as caracteristicas desse
processo empreendedor na pequena hotelaria na Regido das Horténsias, no Rio Grande do
Sul. A esse objetivo geral, aliam-se os objetivos especificos de: analisar o processo histdrico
de implantacdo da pequena hotelaria dessa regido: estudar a origem de seus empreendedores;
identificar a motivagdo inicial desses empreendedores; e caracterizar 0 processo
empreendedor adotado pela pequena hotelaria da Regido das Horténsias.

Esta dissertagdo estd dividida em mais cinco capitulos. No préoximo capitulo,
serdo tratados aspectos relacionados as empresas familares. A seguir, serdo abordadas
questdes relacionadas a microempresa e a pequena hotelaria no Brasil. No terceiro capitulo,
serdo enfocadas as ferramentas que irdo mostrar a viabilidade e a implantacdo de
empreendimentos. O quarto capitulo versard sobre estratégia, e o quinto abordard o

empreendedorismo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresas familiares

Nesta se¢do, serdo tratados conceitos baseados na literatura existente no que diz
respeito a empresa familiar, sua tipologia e caracteristicas, gestdo familiar, micro e pequenas
empresas no Brasil, hotéis e pousadas, classificacdo e caracteristicas, viabilidade e
implantacdo de empreendimentos, pesquisa de mercado, estudo de viabilidade econdmico-
financeira, oportunidades e ameacas, capital e financiamento, avaliagdo do impacto ambiental,
plano de negocios, consultoria e benchmarking.

A empresa familiar ¢ provavelmente uma das mais antigas formas de negdcio
surgidas ao longo da evolucdo da humanidade (Lea apud Neto; Moreira Jr., 2001).
Antigamente, toda e qualquer empresa era familiar, e a forma mais comum de empresa era a
propriedade rural. Com o passar do tempo, os individuos perceberam que faltavam produtos
como roupas, ferramentas, etc. Para satisfazer todos os seus desejos e necessidades, houve a
troca de um produto pelo outro, originando, dessa forma, o comércio (Donatti, 1999). Com
isso, percebe-se que as empresas do tipo familiar sofreram mudangas significativas ao longo
do tempo. Porém, somente a partir da década de 1960, surgiu um numero expressivo de
estudos sobre as empresas familiares, o que tornou o tema muito discutido tanto no meio
académico como no empresarial.

As organizagdes familiares, muitas vezes, formam a base de um comeco
empresarial, nas quais o fundador ou empreendedor exerce um papel decisivo até que os
outros membros da familia comecem a fazer parte do negocio (Pereira, 1974). Essas
organizagdes reunem relacdes familiares e laborais e, portanto, sdo universos complexos, os
quais devem ser entendidos sempre com olhares que se alternam entre o foco no todo ¢ a

percepcao sobre o funcionamento das partes (SEG, 2004).



17

Existem muitos conceitos sobre empresa familiar. Para Lodi (1993), empresa
familiar ¢ aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria estd ligada ao fator
hereditario e na qual os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de um fundador. Donelley (1976) conceitua-a como uma organiza¢ao
que esteja ligada a uma familia pelo menos h4 duas geragdes, resultando essa ligagdo numa
influéncia reciproca entre a politica geral da firma e os interesses e objetivos da familia. Por
sua vez, Lea (apud Neto; Moreira Jr., 2001) define a empresa familiar como aquela que ¢
totalmente, ou na sua maior parte, controlada por uma pessoa ou pelos membros de uma
familia. Moreira Jr. (1999) reforga esse conceito, afirmando que empresa familiar constitui a
organizagdo em que tanto a gestdo administrativa quanto a propriedade sdo controladas, na
sua maior parte, por uma ou mais familias, além de dois ou mais membros da familia
participarem da forca de trabalho, principalmente os integrantes da diretoria. Para Leone
(1992), a empresa familiar deve possuir determinados indicadores a fim de poder ser assim
denominada. S3o eles: a) o seu inicio deve ter contado com a participacdo de um membro da
familia; b) os familiares devem estar presentes na dire¢do e possuirem um vinculo com a
propriedade; c) os valores do fundador ou da familia devem estar identificados com os da
firma, e, na sucessao, deve ser observado o fator hereditario.

Com relacdo a familia, as questdes envolvidas sdo afetivas e emocionais. A
familia configura-se como um conjunto de vinculos e relagdes no qual se aceitam os
componentes pelo parentesco. No entanto, disputas afetivas e irracionais podem ocorrer
compreendendo o futuro do empreendimento. A propriedade envolve uma disputa pelos
simbolos de ostentacdo que estabelecem diferencas de carater social € podem comprometer
todo o negocio. No tocante a administracdo, as pessoas procuram assumir uma posicao de
influéncia sobre o destino de outras pessoas e empresas da familia.

Independente da questdo conceitual, a sobrevivéncia das empresas familiares,

num mercado cada vez mais competitivo, decorrente do processo de globalizagdo da
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economia, exige uma maior flexibilidade no que se refere a profissionalizagdo gerencial
(Veloso, 2000). As empresas familiares tém muitas vantagens competitivas que poderao ser
mantidas se forem bem administradas ¢ se estiverem abertas a mudancas e atentas ao mercado
(Bernardi, 1995). Por isso, com a existéncia de problemas relacionados a sua sobrevivéncia,
destacando-se principalmente as dificuldades relacionadas a competitividade no mercado
global, ao processo sucessorio, a profissionalizagdo e aos conflitos entre os membros da
familia, os empreendedores podem contribuir para a “desmistificacio do negativismo” que
rodeia a empresa familiar, apontando alternativas que sejam viaveis a sua sobrevivéncia e que

readaptem sua estrutura administrativa.

2.1.1 Tipos e caracteristicas das empresas familiares

Existem, basicamente, quatro grandes vertentes de empresas familiares (Rock,
1997). Sao elas:
a) empresa individual — nesta categoria, estdo as empresas formadas por um individuo que
inicia um pequeno negdcio;
b) empresa artesanal — ¢ toda aquela que explora um pequeno patriménio agricola ou um
negocio artesanal transmitido de pai para filho;
¢) empresa de capital familiar — configura-se quando uma parte importante do capital esta nas
maos da familia, mas a direcao esta entregue a gestores com base na sua competéncia técnica;
d) empresa familiar — € aquela em que o controle esta nas maos de uma familia.

Ainda segundo o autor, ¢ internacionalmente aceito que as empresas familiares
congregam trés grandes vertentes. Sao elas:
a) no ambito da propriedade — o controle da empresa estd nas maos de uma familia que detém
ou controla a maioria do capital;
b) no ambito da gestdo — os lugares de topo da empresa sdo ocupados pelos membros da

familia; e
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¢) no ambito da sucessdo —os lugares deixados pelos parentes sdo assumidos pela segunda
geracdo familiar.

Existe também a abordagem adotada por Lethbridge (apud Veloso, 2000), autor
que destaca trés tipos basicos de empresas familiares. Sao eles:

a) tradicional — aquela em que a familia exerce o dominio completo sobre os negocios, o
capital ¢ fechado e existe pouca transparéncia administrativa e financeira;

b) hibrida — aquela em que o capital ¢ aberto, mas a familia ainda detém o controle, porém
com uma maior participagdo de profissionais ndo familiares € com uma maior transparéncia; e
c¢) de influéncia familiar — aquela em que familia mantém influéncia estratégica através de
participacdo aciondria significativa, mesmo afastada da administragdo cotidiana e estando a
maioria das agdes em poder do mercado.

Segundo o autor, ainda existe a distin¢ao entre dois grupos, de acordo com o porte
da empresa: a) as empresas familiares centralizadas ou de controle centralizado; e b) as
empresas familiares descentralizadas ou abertas. As empresas familiares centralizadas ou de
controle centralizado sdo aquelas de pequeno e médio portes, de capital fechado, nas quais o
controle ¢ exercido por um ou mais membros da familia, que ocupam os principais cargos
administrativos. As empresas familiares descentralizadas ou abertas sdo compostas por
empresas de grande porte, que tendem a sofrer certas transformacdes, como abertura ao
capital, profissionalizacdo da gestdo e busca de maior descentralizagio do controle
administrativo.

Nos paises avangados, destacam-se as organizagdes familiares pequenas e médias;
j4 nos paises em desenvolvimento, tém-se destacado as empresas de grande porte com
caracteristicas familiares (Veloso, 2000). Estas, além de representarem um pequeno
percentual do total, estdo cada dia mais ameagadas de perderem essa caracteristica, em virtude

da maior necessidade de abertura da empresa ao capital externo.
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As empresas familiares apresentam caracteristicas proprias que constituem
verdadeiros desafios, e as solugdes nem sempre ocorrem facilmente. Segundo Bernhoeft
(1989), essas caracteristicas sao:

a) forte valorizagao da confianga mutua independente de vinculos familiares;

b) lacos afetivos extremamente fortes, influenciando comportamentos, relacionamentos e
decisdes da organizacao;

c¢) valorizagdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;

d) exigéncia de dedicacao;

e) postura de austeridade;

f) expectativa de alta fidelidade;

g) dificuldade na separagdo entre o que seja emocional ou racional; e

h) jogos de poder, nos quais muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a capacidade
administrativa.

A empresa familiar também apresenta algumas caracteristicas se comparada a
outros tipos de empresas (Lodi, 1993). As caracteristicas dos pontos fracos podem ser
definidas como:

a) conflitos de interesse entre familia e empresa, que se refletem na descapitalizacao, na falta
de disciplina, na utiliza¢do ineficiente dos administradores ndo-familiares € no excesso de
personalizacao dos problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia, transformando a companhia
num erario dos familiares;

c) falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuracdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de orcamento;

d) resisténcia a modernizagao do marketing; e

e) emprego e promoc¢ao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia.
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As caracteristicas das empresas familiares que podem ser definidas como pontos
fortes, se comparadas as demais formas de organizagao, sdo:
a) maior lealdade dos empregados;
b) funcionamento do nome da familia com grande reputagdo no estado, na regido ou no pais
como uma cobertura econdmica e politica;
¢) continuidade da administragao;
d) unido entre os acionistas e os dirigentes;
e) sistema de decisdo mais rapido;
f) sensibilidades social e politica do grupo familiar dirigente, que cria raizes na elite nacional;
e

g) unido entre os valores do fundador e as vocagdes e visdes pessoais dos dirigentes atuais.
Portanto, cabe a estas empresas frente a um mercado globalizado e cada vez
mais concorrido, fazer com que seus pontos fracos sejam superados, e que seus pontos fortes

capitalizados.

2.1.2 Gestao familiar

Para Sonego e Pereira (2004), a gestdo familiar representa a reputagdo da empresa
e a quantidade de clientes que ela possui. A reputacdo traz retorno para acionistas, constroi e
mantém marcas fortes e consistentes, retém e atrai talentos e ainda faz com que a empresa seja
admirada e reconhecida at¢é mesmo em setores que estejam fora de sua area de atuagdo. A
base da reputacdo e do sucesso esta no tripé finangas, marca e colaboradores. A reputacao
constroi-se através daquilo que a empresa faz, do modo como se comunica e da percepgao que
fica nos seus diversos publicos.

Em uma economia globalizada, as empresas que querem ser competitivas ja nao
podem deixar que a percepgao sobre sua gestdo e reputagao crie-se por si. Elas devem ser

proativas na defesa de sua credibilidade e na construcao de notoriedade, devem estimular a
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compreensdo € a estima por parte de seus publicos e devem transmitir uma atitude de
inovacao e qualidade na forma de abordar o mercado.

Na concepcdo de Lodi (1987), o processo de gestdo familiar envolve
determinados mitos, sendo um deles o de que o ambiente de trabalho deve reproduzir a
harmonia do lar, sem conflitos ou disputas. Os vinculos sdo idealizados, € a competigao,
embora latente, ¢ negada. Para o autor, a negacdo dos conflitos termina gerando travamento
das decisdes, ja que os problemas nunca sdo de fato explicitados. E comum, entfio, surgirem
subgrupos dentro da empresa dispersando a for¢a da equipe e minando a estratégia coletiva.
Esse quadro termina provocando estresse excessivo em todo o grupo, e, para que isso nao
aconteca, o autor sugere que, ao invés de negados os conflitos, eles sejam encarados de forma
profissional.

Continuando, Lodi (1987) expde que as organizacdes empresariais atuais
apresentam capacidade de ajuste, seja modificando suas estruturas e operagdes, seja
manipulando o ambiente a fim de manter ou melhorar sua eficicia. Assim, a maneira pela
qual a organizacdo realiza a adaptagdo estratégica estd diretamente ligada a habilidade dos
gestores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com as necessidades
e mudancas percebidas no seu ambiente.

Afirma Rica (2004) que o fator de gestdo que mais se correlaciona as familias
bem-sucedidas ¢ a reconcentragdo. Nesses termos, quanto mais a familia restringe o
crescimento do numero de donos, maiores sdo as chances de sobrevivéncia da empresa a
longo prazo, estando a gestdo nas maos de alguns membros. Essa concentracdo pode estimular
um elevado senso de responsabilidade, pode fazer a empresa dar certo e ter um maior
comprometimento com a busca de resultados. Por outro lado, Serra (2004) salienta que a
empresa ¢ uma coletividade, € o que ¢ mais importante sao os objetivos de realizagdo e ganho
de sobrevivéncia, desde que haja um consenso entre crescimento, aumento de produtividade,

maximiza¢do dos lucros e racionalizagdo dos gastos. Essa postura implica a participagdo de
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modo constante, entusiasmado e voluntario nos planos, projetos e campanhas, ndo importando

que dimensdes ou importancia sejam atribuidas a gestao.

2.2 Microempresa e pequena hotelaria no Brasil

Nesta secdo, serdo tratados conceitos baseados na legislacao brasileira no que diz
respeito a micro € pequenas empresas, sua tipologia e caracteristicas, bem como questdes

conceituais, classificacdo privada e oficial e caracteristicas relacionadas a pequena hotelaria.

2.2.1 Conceituacao

Antes de se definir 0 que sejam micro e pequenas empresas, ¢ imprescindivel
entender-se o que seja empresa. O artigo 6° da Lei no. 4.137, de 10.09.1962, define empresa
como toda organizagao de natureza civil ou mercantil destinada a exploragao por pessoa fisica
ou juridica de qualquer atividade com fins lucrativos. Uma gama de outras defini¢cdes de

empresas pode ser citada. Conforme Demac (apud Lezana, 2001),

Empresa ¢ um lugar onde se cria riqueza e que permite poér em operagdo recursos
intelectuais, humanos, materiais, e financeiros para extrair, produzir, transformar ou
distribuir bens e servicos de acordo com os objetivos fixados por uma
administracdo. De maneira geral, estes objetivos se relacionam em maior ou menor
grau com a ambicao de ganho e com o beneficio social.

Ja para Krepsky (1992, p.14), a empresa ¢ “um organismo econdmico que sob o
seu proprio risco recolhe e pde em atuacdo sistematicamente os elementos necessarios para
obter um produto destinado a troca”.

A partir dessas defini¢des, pode-se entender que uma empresa ¢ uma organizagao
de atividade econdmica. De forma bastante genérica, uma empresa ¢ uma pessoa ou um grupo

de pessoas que buscam atingir um objetivo comum, utilizando recursos materiais, financeiros

e humanos.
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Em todo o mundo, as empresas ainda podem ser classificadas em fun¢do dos
quantitativos de empregados, faturamento, patrimonio e capital, elementos usados
isoladamente ou em conjunto.

No Brasil, a classificagdo em micros, pequenas, médias e grandes empresas ¢ feita
através de critérios que sao utilizados para se identificar o porte de uma empresa, tais como:
a) numero de empregados; b) volume de faturamento-receita anual; ¢) patriménio; d) nimero
de estabelecimentos existentes. Ha ainda outros critérios, adotados por 6rgaos governamentais
(IBGE, Receita Federal, SEBRAE, bancos, entidades de classe). E importante destacar que o
enquadramento de uma empresa como pequena, média ou grande ¢ inevitavel nos dias de
hoje, ja que a iseng@o de impostos, obtencao de créditos, registros, incentivos etc. acontecem
em funcao do porte da empresa.

Uma vez que o objeto deste trabalho sdo as micro e pequenas empresas hoteleiras,
¢ necessario apresentar-se sua regulamentacdo. A Lei no. 9.841, de 05.10.1999, instituiu o
Estatuto da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento
diferenciado, simplificado e favorecido previstos nos artigos 170 e 179 da Constituicdo
Federal. Segundo o Artigo 2° dessa Lei, a microempresa compreende a pessoa juridica e a
firma mercantil individual que tiverem receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00.
Ja a empresa de pequeno porte caracteriza a empresa juridica e a firma mercantil individual
que ndo sejam enquadradas como microempresas, tiverem receita bruta anual superior a
R$ 244.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.200,000,00.

Outra classificagdo utilizada ¢ a empregada pelo Servico de Apoio a Micro e
Pequena Empresa — SEBRAE —, que quantifica o tamanho da empresa de acordo com o
numero de empregados:

a) ME (microempresa): na industria, com até 19 empregados e, no comércio ou servigco, com

até 9 empregados;
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b) PE (pequena empresa): na industria, com 20 a 99 empregados e, no comércio ou servigo,
com 10 a 49 empregados;

¢) ME (média empresa): na industria, aquela com 100 a 499 empregados e, no comércio ou
servigo, com 50 a 99 empregados; e

d) GE (grande empresa): na industria, aquela que tiver acima de 499 empregados e, no
comeércio ou servigo, mais de 99 empregados.

A Receita Federal, por sua vez, preocupa-se com o faturamento das empresas para
proceder a classificagdo. A Lei No. 9.317, de 05.12.1996, instituiu o SIMPLES — Sistema
Integrado de Pagamento de Tributos e Contribui¢cdes das Microempresas ¢ Empresas de
Pequeno Porte. De acordo com essa lei, as empresas assim classificam-se conforme o Artigo
2°, considerando-se:

I — microempresa: a empresa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta
igual ou inferior a R$ 120.000,00; e

II — empresa de pequeno porte: a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendério,
receita bruta superior a R$ 120.000,00 e igual ou inferior a R$ 720.000,00.

O inciso II do artigo 2°, subscrito acima, foi alterado pelo artigo 3° da Lei No.
9.732, de 1998, definindo, como empresa de pequeno porte, a pessoa juridica que tenha
auferido, no ano-calendario, receita bruta superior a R$ 120.000,00 ¢ igual ou inferior a
R$ 1.200.000,00.

Além das referéncias legais anteriormente apresentadas, existem diversas outras
maneiras de se estabelecer o que sejam pequenas empresas. Conforme Resnik (1990, p, 7-8),
“O que caracteriza de forma especial a pequena empresa (além da exigéncia de que o
proprietario-gerente administre € mantenha controle total sobre todos os aspectos da empresa)
sd0 os seus recursos muito limitados”.

Esse elevado numero de referéncias, conceitos ou definicdes sobre o tema implica

que a ado¢do de uma forma global para se agrupar esse segmento de empresas pode gerar
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distor¢des, também porque a escala de valores e variagdes regionais ¢ subjetiva. Nesses

termos, aquilo que para um setor de atividade pode ser grande para outro pode ndo ser.

2.2.2 Hotéis e pousadas

Segundo a EMBRATUR (2004), considera-se empresa hoteleira a pessoa juridica
constituida na forma de sociedade andonima, ou sociedade por quotas de responsabilidade
limitada, que explore ou administre meio de hospedagem e que tenha, em seus objetivos
sociais, o exercicio da atividade hoteleira. A empresa hoteleira também deve satisfazer as
seguintes condicdes: a) ser administrado por empresa hoteleira; b) oferecer alojamento para
uso temporario; c) estar enquadrada nas posturas legais, conforme legislagdo; d) respeitar os
aspectos construtivos determinados; e) ter equipamentos e instalacdes condizentes com a
categoria.

A pousada, afirma Giorgi (2004), representa um meio de hospedagem, assim
como hotéis, albergues, campings, etc. As diferencas fundamentais encontram-se no tamanho
e tipo de acomodagdo, bem como no conjunto de servigos oferecidos. De acordo com o autor,
a pousada, de caracterizagdo semelhante & de hoje, ¢ um conceito antigo, originario na
Europa, onde nela os viajantes paravam para pernoitar. A pousada nada mais era do que a
sede de uma fazenda, ou uma instalagdo residencial onde moravam os proprietarios, dispondo
de alguns quartos designados para hospedar os viajantes. A pousada representava uma fonte
extra de renda, sendo administrada pela propria familia, cujos membros tinham fungdes
especificas, ou se revezavam nas atividades. A maioria das pousadas era auto-suficiente,
produzia seu préprio pao, carne, vinho, frutas, doces, etc.

Inspiradas nas hospedarias, as pousadas sdo a visdo contemporinea daqueles
estabelecimentos em que se pode conjugar o aconchego de um lar a isencdo de tarefas
domésticas. Conforme o SEBRAE (1996), as pousadas representam, na maioria das vezes,

alternativa de hospedagem mais acessivel, sem que isso signifique auséncia de conforto ou
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charme, pelo contrario, charme, conforto e personalidade sdo os primeiros pontos nos quais o
empreendedor da area tem investido. As pousadas mais requisitadas tém, em comum, o
respeito as tradigdes da hospitalidade, integradas a modernos conceitos de conforto e servigo.
O conceito tradicional da pousada vem, no entanto mudando. Em alguns casos, os
proprietarios nao t€m a paciéncia necessaria para lidar com héspedes e contratam um gerente.
O perfil do hospede também mudou, pois muitos ndo mais estdo procurando a pousada para
descanso, mas por lazer ou mesmo trabalho. O conceito atual esta, dessa forma, se

aproximando do conceito de um hotel.

2.2.2.1 Classificagdo e caracteristicas

Segundo o SENAC (2002), as pousadas podem ser classificadas nas seguintes
categorias:
a) pousadas pequenas, de até cinco unidades habitacionais, operadas por uma familia com o
auxilio de um ou dois funcionarios, onde o mais importante ¢ a garantia da sobrevivéncia dos
donos;
b) pousadas médias, de até 20 unidades habitacionais, operadas pelos proprietarios com uma
equipe de funciondrios, onde ha preocupagdes com a gestdo, o atendimento ao cliente, a
lucratividade, o marketing, etc.; e
c¢) as pousadas consideradas grandes, com 20 UHs ou mais, concebidas, sobretudo, como
investimento e operadas em bases totalmente profissionais, com utilizagdo de servigos de
consultoria especificos para cada etapa da obra, metas e prazos de retorno de capital.
Conforme Castelli (2001), os tipos de hotéis podem ser divididos conforme a
destinacao dos seus servicos:
a) H (Hotel): meio de hospedagem do tipo convencional e mais comum, normalmente
localizado em perimetro urbano e destinado a atender turistas, tanto em viagens de lazer,

quanto em viagens de negocios;
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b) HH (Hotel Historico): meio de hospedagem instalado total ou parcialmente em edificagao
de valor historico ou de significado regional ou local, reconhecido pelo poder publico e que,
em razao desse reconhecimento, estd normalmente sujeito a restricdes de naturezas
arquitetonica e construtiva;
¢) HL (Hotel de Lazer ou Resort —a EMBRATUR admite como tipo Resort o hotel que esteja
localizado em area de conservacao e equilibrio ambiental): meio de hospedagem normalmente
localizado fora dos centros urbanos, voltado para pessoas em viagens de férias ou descanso;
geralmente estdo localizados em areas de balnedrios, rios, lagos, regides montanhosas, areas
rurais ou polos turisticos e ecoldgicos; podem ser de grande porte € menos formais que os
hotéis de negdcio e de luxo; oferecem também além de café da manha, almocos e jantares e
servicos de coffee shop, lojas de conveniéncia, campos de golfe, entre outros; e
d) P (Pousadas): meio de hospedagem de aspectos arquitetonicos e construtivos com
instalacdes, equipamentos e servigos mais simplificados, normalmente limitados apenas ao
necessario a hospedagem do turista para aproveitamento do atrativo turistico junto ao qual o
estabelecimento situe-se.

Conforme Andrade, Brito e Jorge (2002), de uma maneira geral, os tipos de hotéis
podem ser definidos:
a) conforme o padrdo e as caracteristicas de suas instalagdes, ou seja, o grau de conforto, a
qualidade dos servicos e os precos; essa ¢ a maneira utilizada pela EMBRATUR e pela
Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH), maneira pela qual pretendem informar,
ao publico, os niveis de conforto, os pregos e os servigos oferecidos, orientar os investidores e
empresarios, constituir instrumento de politica de incentivo as atividades turisticas, etc.;
b) conforme sua localizagdao, hotéis de cidade, de praia, de montanha, hotéis fazenda,
pousadas, etc.; e

¢) conforme sua destinagdo: negocios, jogos, lazer, etc.
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A Deliberagdo Normativa No. 429, de 23 de abril de 2002, instituiu 0 novo
sistema de classificagdo dos meios de hospedagem, aprovando o Regulamento Geral dos
Meios de Hospedagem e o Regulamento do Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de
Hospedagem e alterando tanto o processo como a matriz de classificacdo dos meios de
hospedagem que vigoravam até entdo. Segundo a EMBRATUR (2004), o principal objetivo
do novo sistema de classificacdo ¢ promover o desenvolvimento da industria hoteleira,
classificando, categorizando e qualificando os meios de hospedagem no Pais de acordo com
as condicdes de conforto, comodidade, servigos e atendimento que oferecam. Nesse novo
sistema oficial, as estrelas continuam sendo o simbolo da classificacdo, porém houve um
aumento do nimero de categorias de 5 para 6. As novas categorias sdo as seguintes:

a) Super Luxo (*****SL);,
b) Luxo (¥*¥**);

¢) Superior (¥**%*);

d) Turistico (***);

e) Econdmico (**); e

f) Simples (*).

O Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem, assim como os
sistemas anteriores, também tem o seu processo de classificagdo baseado na comprovagao do
atendimento aos critérios da Matriz de Classificagdo segundo avaliagdo procedida por

organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospedagem (IBH).

2.3 Viabilidade e implantac¢io de empreendimentos

Nesta se¢do, serdo conceituadas as ferramentas que podem auxiliar o
empreendedor na viabilizagdo e implantacao de seu empreendimento, propiciando minimizar

0 “risco de morte” prematura e frustracdes. Sao elas: a) pesquisa de mercado; b) estudo de
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viabilidade econdmico-financeira; ¢) analise de oportunidades e ameagas; d) origem do capital

e linhas de financiamento; e ) plano de negocios e consultoria.

2.3.1 Pesquisa de mercado

De acordo com Boyd Jr. e Westfall (1964), a pesquisa de mercado ¢ a coleta,
registro e analise de todos os fatos referentes aos problemas relacionados a transferéncia e
venda de mercadorias e servigos do produtor ao consumidor. Os autores também salientam a
necessidade de delinearem-se dados objetivos e precisos que exijam técnicas especiais para a
coleta e analise de informagdo mercadoldgica. Para eles, a pesquisa de mercado pode ser
dividida em duas categorias:

a) pesquisa para descobrir novas oportunidades que possam ser exploradas com sucesso; €
b) pesquisa para descobrir meios mais eficientes de explorar oportunidades conhecidas.

Essas duas categorias nao sdo mutuamente exclusivas num sentido absoluto,
contudo, servem para salientar as duas situagdes principais em que a pesquisa mercadoldgica
pode ser util.

Para Livingstone (1982), o termo pesquisa de mercado significa o estudo de uma
situacdo do mercado por meio do qual se ultrapassa a informagdo simples que chega a
empresa rotineiramente, por exemplo, através dos relatorios dos vendedores. A pesquisa pode
ser muito informal, podendo ser feita por um executivo ou um vendedor que se afaste de seu
caminho para conversar com alguns conhecidos, ou pode ser altamente formal e estruturada,
envolvendo entrevistas multiplas, processamento das informagdes existentes ou adquiridas e
assim por diante.

Mattar (2000) afirma que a pesquisa de mercado ¢ a investigacdo sistematica,
controlada, empirica e critica de dados com o objetivo de descobrir, descrever e verificar a
existéncia de relagdes presumidas entre fatos referentes ao marketing de bens, servigos e

idéias e ao marketing como area de conhecimento da administragdo. Entre os tipos de
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pesquisas de mercado mais freqlientemente utilizadas, estdo a pesquisa exploratéria, a
pesquisa descritiva e a pesquisa experimental.

A pesquisa exploratéria visa proporcionar, ao pesquisador, mais familiaridade
com o problema em estudo. Neste caso, a meta ¢ tornar um problema complexo mais explicito
ou mesmo construir hipéteses mais adequadas. Como o nome sugere, a pesquisa exploratéria
procura explorar um problema ou uma situagdo para prover critérios € compreensao. Segundo
Boone e Kurtz (1998), ela simplesmente ¢ utilizada para se descobrir a causa de um problema.

Para Churchill (1987), a pesquisa descritiva objetiva conhecer e interpretar a
realidade sem nela interferir para modifica-la. Pode-se dizer que ela estd interessada em
descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.
Normalmente ela se baseia em amostras grandes e representativas.

Finalmente, a pesquisa experimental constitui um tipo de investigagdao no qual se
manipula deliberadamente algum aspecto da realidade. Ela é usada para se obterem evidéncias
de relacdes de causa e efeito. De acordo com Malhotra (2001), a pesquisa experimental
pretende mostrar de que modo ou porque o fenomeno ¢ produzido. Os gerentes de marketing
tomam continuamente decisoes baseadas em relacdes causais presumidas.

Para Marchetti (2000), a escolha do método ideal para a investigagdo pode
depender de varios fatores. Sdo eles:

a) defini¢do do objetivo em cada pesquisa;
b) escolha das técnicas de pesquisa;
¢) desenvolvimento dos instrumentos de medida;
d) desenvolvimento de um plano de amostragem; e
e) definigao do tipo de analise dos dados.
Para o SEBRAE (2003), entre os objetivos da pesquisa de mercado estao:

a) a abertura ou expansao de um negdcio;
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b) o conhecimento do perfil do cliente: caracterizacdo dos clientes nos aspectos quantitativos
(potencial de mercado, participagdo da empresa no mercado, etc.) e qualitativos (estilo de
vida, caracteristicas comportamentais, habitos de consumo, escolaridade, renda, etc);
c) percepcao da estratégia dos concorrentes e observacao de seus pontos fortes e fracos;
d) andlise dos fornecedores e das empresas de produtos e servigos: sistema de vendas e
distribuicao; politicas de prego e cobrancga; qualidade dos produtos e servigos. O objetivo ¢
possibilitar, ao empreendedor, a avaliagdo comparativa de seus potenciais fornecedores e, a
partir de certos critérios, definir uma classificagdo para eles a fim de orientar o processo de
compras, ou, se for o caso, de terceirizacao de atividades;
e) dimensionamento do mercado;
f) identificacdo do segmento de mercado mais lucrativo;
g) avaliagdo da performance de seus produtos e servigos; €
h) identificacdo da quantidade ou volume que o mercado ¢ capaz de absorver e a que pregos
esses produtos poderao ser vendidos.

Em contrapartida, Drucker (2000) afirma que ndo se pode fazer pesquisa de
mercado para algo inteiramente novo. A nova empresa, portanto, precisa comegar com a
pressuposicao de que seu produto ou servico pode encontrar clientes em mercados nos quais
ninguém pensou, para usos que ninguém imaginou quando o produto ou servigo foi projetado
e que sera comprado por clientes fora de seu campo de visdo e até mesmo desconhecidos para
a nova iniciativa. Se a nova empresa ndo tiver essa preocupagdo com o mercado desde o
inicio, tudo o que provavelmente o empresario criard ¢ o mercado para um concorrente,

escreve Drucker (2000).

2.3.2 Estudo de viabilidade economico-financeira

De acordo com Queiroz (2002), a avaliagdo econdmico-financeira das empresas

responde aos questionamentos que fazem seus administradores, instituicdes financeiras,
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fornecedores e governo, em termos passados ou futuros, taticos ou estratégicos, que dizem
respeito a sua efetividade. Todos, diz o autor, querem saber da sua performance passada e da
dindmica de sua manutencao e expansao por meio de recursos humanos, fisicos e financeiros
que se adaptem as exigéncias do contexto no qual evolui. Nesse sentido, o desempenho dos
responsaveis pela administracdo das empresas ¢ avaliado pelos resultados obtidos através do
exercicio de trés fungdes essenciais, importantes para o futuro da empresa:

a) a funcdo investimento, determinante de sua evolucdo a médio e longo prazos, pela
capacidade de produzir e vender com produtividade, eficiéncia, margem de lucro e
rentabilidade;

b) a funcdo financiamento, que comanda a remuneragdo dos recursos dos proprietarios, do
autofinanciamento e da captagdo de recursos de terceiros, mantida uma estrutura de capitais
equilibrada com independéncia e solvéncia; e

c) a fun¢do liquidez, definida pela capacidade de a empresa pagar corretamente seus
compromissos.

O autor ainda afirma que as razdes principais para a realizagdo da avaliagdo
econdmico-financeira de uma empresa estdo relacionadas com a seguranga, liquidez e a
rentabilidade do negdcio. Segundo o autor, sinteticamente, pode-se afirmar que a analise
econdmica € o estudo da estrutura de capitais da empresa, do patrimdnio liquido e do lucro ou
prejuizo. A andlise financeira € o estudo das disponibilidades como forma de saldar dividas,
sendo que analisa a capacidade de pagamento da empresa.

De acordo com Casarotto e Kopittke (1998), ao se elaborar a anélise econdmica e
financeira, somente sdo considerados os fatores conversiveis em dinheiro. Um investimento
pode ter repercussdes que nao sejam ponderaveis, tais como a manutencao de certo nivel de
emprego ou a obtencao da boa vontade de um cliente ou fornecedor, isto €, além dos fatores

financeiros e econdmicos, hd os chamados fatores imponderaveis ou intangiveis.
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Segundo De Francisco (1985), para se proceder a analise de um projeto, deve-se
ter:
a) um investimento a ser realizado;
b) a enumeragao das alternativas tecnicamente viaveis;
¢) a comparagao das alternativas; e

d) a escolha da melhor alternativa.

2.3.3 Oportunidades e ameacas

Para Oliveira (2002), a andlise externa tem por finalidade estudar a relacdo
existente entre a empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem como a
sua atual posi¢do de produtos versus mercados e sua posicdo prospectiva quanto a seus
produtos versus mercados desejados no futuro. O ambiente empresarial ndo ¢ um conjunto
estavel, uniforme e disciplinado, mas um conjunto bastante dindmico em que atua
constantemente grande quantidade de forgas, de diferentes dimensdes e naturezas em diregdes
diferentes, mudando a todo momento pelo fato de cada uma dessas formas interferir,
influenciar e interagir com as demais forcas do ambiente. Segundo o mesmo autor (Oliveira,
2002), o ambiente pode oferecer oportunidades e ameacas para a empresa. Nesse contexto, as
empresas devem procurar aproveitar as oportunidades e procurar amortecer ou absorver as
ameacas, ou simplesmente adaptar-se a elas. De acordo com o autor, as oportunidades e
ameacas podem ser assim classificadas:
a) oportunidades: naturais, de evolucdo, sinérgicas, de inovacao; e
b) ameacas: naturais, aceitaveis e inaceitaveis.

Pagnocelli e Vasconcellos (1992) conceituam oportunidades como situacdes
externas atuais ou futuras que, se adequadamente aproveitadas pela empresa, podem
influencié-la positivamente. Ameacas, por outro lado, sdo situagdes externas atuais ou futuras

que, se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas pela empresa, podem afetd-la negativamente.
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Ainda de acordo com esses dois autores, ao se listarem as amecacas ¢
oportunidades de uma empresa, pode ocorrer um antagonismo, isto ¢ uma oportunidade pode,
dependendo da dtica, tornar-se uma ameaga e vice-versa. Eles sugerem que sejam analisadas e
que se procure registrar o que for mais importante como ameaga, como oportunidade ou como
ambas. Para identifica-las, o gestor poderd se valer de entrevistas, questionarios, painéis,
seminarios ou caixas de sugestoes.

Para os que temem mudangas, Drucker (apud Pagnocelli; Vasconcellos,1992, p.

211) adverte que:

[...] mudangas, sdo oportunidades. Podem ser vistas como ameagas pdr muitos
executivos, mas todas precisam ser exploradas como uma oportunidade — para fazer
algo de diferente, algo de novo e, acima de tudo, para fazer algo melhor, algo mais
produtivo e lucrativo.

2.3.4 Capital e financiamento

De acordo com o BIRD — Banco Internacional para Reconstrugdo e
Desenvolvimento — (2005), o capital a ser investido no empreendimento pode ter diversas
origens. Sdo elas:

a) recursos proprios dos acionistas: este aporte de recursos tem, como contrapartida, o direito
sobre a participagdo acionaria da empresa e, conseqiientemente, nos seus lucros;

b) recursos de terceiros: significam uma forma de financiamento isenta de participacao direta
no projeto e/ou empresa em questdo; o objetivo principal do financiador ¢ o retorno sobre o
investimento;

¢) recursos hibridos: seriam um mix entre as duas primeiras alternativas;

d) agéncias multilaterais: s3o compostas por uma ampla gama de paises cujo foco de atuagao
ndo se restringe aos seus membros; a principal missdo dessas instituigdes ¢ promover o
desenvolvimento econdmico e social através do financiamento de projetos que julgam capazes
de contribuir para a melhora da qualidade de vida de uma populacdo, principalmente nos

paises em desenvolvimento;
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e) agéncias bilaterais: sdo instituicdes governamentais cuja finalidade ¢ promover a economia
de seus paises através da concessdo de financiamento; dessa forma, atingiriam outro objetivo
ao qual se propdem, qual seja, o de auxiliar o desenvolvimento econdmico e social dos paises
em desenvolvimento através do financiamento de seus projetos;
f) agéncias de desenvolvimento: foram criadas na esteira de um contexto macroecondmico
regulamentado quando os governos utilizavam essas agéncias como instrumento para
viabilizar politicas governamentais intervencionistas; um delas ¢ o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES;
g) bancos comerciais: atuam ndo s6 como financiadores, mas, muitas vezes, também como
consultores financeiros; como novidade, existe a concessdo de crédito muitas vezes
viabilizada através da sindicaliza¢dao de bancos; e
h) fundos de pensdo: instituicdes mantidas pela contribuigdo periddica de seus associados e
acionistas que, com o objetivo de valorizar seus patrimonios, aplicam suas reservas em varios
ativos, respeitando, contudo, os limites legais.
Independente da origem, o dono do capital a ser investido ira requerer um retorno
de investimento nos patamares de mercado, o que podera ser demonstrado, para que exista o
interesse no investimento, através de documentos como estudo de viabilidade econdmico-
financeira e plano de negbcios, que norteardo o empreendimento ao longo de sua trajetoria.
De acordo com dados provenientes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2005),
entre as linhas de financiamento hoje disponiveis para micro e pequenas empresas através de

instituicdes bancérias, estdo aquelas relacionadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Linhas de financiamento para micro e pequenas empresas

Via ‘Programa Finalidade



1. Banco Nacional de
Desenvolvimento
Econdmico e Social —
BNDES

1.a) FINAME

1.b) BNDES
Automatico

1.c) FINAME Leasing
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1.a) Financiar, via repasse dos agentes financeiros, a
aquisicao de equipamentos novos, de fabricagdo nacional,
cadastrados na FINAME.

1.b) Financiar, via repasse dos agentes financeiros, projetos
envolvendo investimentos fixos e capital de giro.

1.c) Financiar a aquisicdo de equipamentos novos, de
fabricagao entre os cadastrados na FINAME.

2. Banco do Brasil

2.a) MIPEM PROGER
urbano

2.b) MIPEM
Investimento

2.c) BNDES Automatico

2.d) FINAME

2.e) FCO Empresarial

2.f) MIPEM

2.g) Setor Informal —
FAT — Informativo

2.h) Profissional Liberal
- FAT

2.i) BB Giro Répido

2.a) Financiamento a projetos de investimento com capital de
giro associado, mediante abertura de crédito fixo, que
proporcionem gera¢ao ou manutencao de emprego e renda,
com recursos do Fundo de Apoio ao Trabalhador — FAT.

2.b) Financiamento a projetos de investimento com capital de
giro associado, mediante abertura de crédito fixo, com
prioridade para investimento em tecnologia, sistemas de
gestéo empresarial e infra-estrutura.

2.c) Financiamento a projetos de investimento nos setores
industrial, de infra-estrutura, comércio e servicos, tecnologia e
treinamento, financiado, inclusive, a compra de equipamentos
nacionais quando associados aos investimentos fixos e a
importacao de equipamentos de diversas origens.

2.d) Financiamento para aquisicao de maquinas e
equipamentos novos, sem limite de valor, fabricados no Pais
por empresas cadastradas na FINAME.

2.e) Financiamento a projetos de investimento para
implantagdo, ampliagdo, modernizagao e racionalizagéo de
empreendimentos industriais, agro-industriais, de infra-
estrutura e turisticos, na regiao Centro-Oeste.

2.f) Programa de Qualidade e Certificado ISO

Financiamento para implantacdo de Programa de Qualidade
ou obtencgéao de Certificagdo Série ISO mediante abertura de
crédito fixo.

2.g) Apoio, mediante abertura de crédito, a projetos de
investimentos e capital de giro associado, destinado a atender
profissionais recém-formados.

2.h) Financiamento a profissionais liberais (médicos, dentistas,
veterinarios, advogados, analistas de sistemas e contadores),
inclusive recém-formados, para apoio a implantacéo,
modernizagao e ampliagdo de empreendimentos que visem ao
aumento da produtividade e a geracao de emprego e renda.
2.i) Suprimento de capital de giro de forma automatizada,
composto de duas modalidades de crédito: uma de crédito
rotativo e outra de crédito fixo.

3. Caixa Econdmica
Federal

3.a) GIROCAIXA

3.b) GIROCAIXA
Instantaneo

3.c) PROGER micro e
pequena empresa

3.d) PROGER recém-
formados

3.e) PROGER
autdbnomos

3.f) PROGER
Profissionais
Liberais

3.9) BNDES
Automatico

3.a) Crédito para capital de giro, prazo de até 24 meses para
pagar.

3.b) Crédito concedido com base em cheques pré-datados,
prazo de 180 dias para pagar, com renovagao automatica.
3.c) Financiamento de bens, servigos e capital de giro para
projetos aprovados pela Caixa, inerentes a atividades do
cliente e de acordo com o projeto.

3.d) Financiamento para profissionais com, no maximo, 5 anos
de conclusédo do curso superior ou pés-graduacgéo, financia
bens, servigos e capital de giro para projetos aprovados pela
Caixa.

3.e) Financiamentos para profissionais auténomos, financia
bens, servigos e capital de giro para projetos aprovados pela
Caixa.

3.f) Financiamento para profissionais liberais com curso
superior € mais de 5 anos de atuagcdo em sua area de
formacao, financia bens, servigos e capital de giro para
projetos aprovados pela Caixa.

3.9) Financiamento para projetos de implantagao,

modernizagao ou ampliacdo de empresas.

Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2005).
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2.3.5 Avaliacio do impacto ambiental

De acordo com Tauk (1995), o impacto ambiental ¢ a alteragdo no meio ou em
algum de seus componentes por determinada agdo ou atividade. Essas alteragdes precisam ser
quantificadas, pois apresentam variacdes relativas, podendo ser positivas ou negativas,
grandes ou pequenas.

Souza (1995) afirma que o objetivo da avaliagdo de impacto ambiental ¢
identificar os resultados ambientais causados pelo empreendimento sobre os meios fisico,
bidtico e socioecondmico, de forma que permita uma decisdo logica e racional acerca de sua
implementagdo ou ndo. O objetivo de se estudarem os impactos ambientais ¢, principalmente,
o de se avaliarem as conseqiliéncias de algumas acdes, para que possa haver a prevencdo da
qualidade de determinado ambiente que podera sofrer a execucao de certos projetos ou agdes,
ou logo apds essa implementagdo. Muitas vezes, continua a autora, podem-se encontrar
grandes areas impactadas, ou até mesmo paises e estados devido ao rapido desenvolvimento
econdmico, por nio terem havido o controle ¢ a manutencdo dos recursos naturais. A
conseqiiéncia pode ser polui¢do, uso incontrolado de recursos como agua e energia, etc.

O Estudo de Impacto Ambiental — EIA — propde que quatro pontos basicos sejam
primeiramente entendidos para que, apds, se facam um estudo e uma avaliagdo mais
especificos. Sao eles:

a) desenvolver uma compreensao daquilo que esteja sendo proposto, o que sera feito e o tipo
de material usado;

b) compreender totalmente a respeito do ambiente afetado;

c) prever possiveis impactos no ambiente e quantificar as mudangas, projetando a proposta
para o futuro; e

d) divulgar os resultados do estudo para que possam ser utilizados no processo de tomada de

decisdo.
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Tauk (1995) afirma, ainda, ser imprescindivel que o EIA seja feito por varios
profissionais de diferentes areas, trabalhando em conjunto. Essa visdo multidisciplinar ¢ rica
para que o estudo seja feito de forma completa e de maneira competente, de modo a sanar

todas as duvidas e problemas.

2.3.6 Plano de Negocios (PN)

Segundo Sahlman (1997), poucas areas t€ém atraido tanto aten¢ao dos homens de
negocio, nos Estados Unidos, como os PNs. Dezenas de livros e artigos tém sido publicadas,
tratando do assunto e propondo “formulas milagrosas” de como se escrever um plano de
negocios que ird revolucionar a empresa. Entre outras, ha as obras The Entrepreneurial
Venture (1999), How to Write a Great Business Plan (1997) e Entrepreneurial Finance
(2001). Conforme o autor, o principal cuidado a se ter ¢ o de se escrever um plano de
negdcios com todo o contetido que se aplique a ele e que ndo contenha indicadores recheados
de entusiasmo e fora da realidade. Escreve Sahlman (id.) que essa ferramenta de gestdo deve
ser usada por qualquer empreendedor que queira transformar seu sonho em realidade
seguindo o caminho logico e racional o qual se espera de um bom administrador.

Afirma Dornelas (2001) que a maioria dos PNs resume-se a textos editados sobre
um modelo predeterminado e que ndo convencem o empreendedor. Geralmente, sdo escritos
como parte dos requisitos de aprovacdo de um empréstimo, ingresso em uma incubadora,
solicitacdo de bolsas ou recursos financeiros, sendo feitos apenas para esses fins, as pressas ¢
sem muita fundamentagdo. Deve-se ter em mente que essa ferramenta propde-se a ser o cartdo
de visitas do empreendedor; contudo, ela também pode ser o cartdo de desqualificacdo do
mesmo empreendedor em busca de oportunidades.

O autor afirma, ainda, que todo PN deve ser elaborado e utilizado seguindo
algumas regras basicas. Essas regras, porém, ndo sao estdticas e permitem, ao empreendedor,

utilizar sua criatividade ou o bom senso, enfatizando aspectos que mais interessem ao
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publico-alvo do plano de negocios em questdo. Outra caracteristica importante do PN é que
ele ndo deve estar apenas focado no aspecto financeiro. Indicadores de mercado, de
capacitacdo interna da empresa e operacionais sdo igualmente importantes, pois esses fatores
mostram a capacidade da empresa em “alavancar” os seus resultados financeiros no futuro.

Segundo Pavani (1999), o PN ¢ um documento especial, inico e vivo que deve
refletir a realidade, as perspectivas e a estratégia da empresa. Ser um instrumento vivo ¢ a
condicdo necessaria para sua efetividade: mudangas nos ambientes econdmico, tecnologico,
de mercado ou interno a empresa devem estar permanentemente refletidas no PN. A
existéncia de um PN, para a autora, possibilita a diminui¢cdo da probabilidade de morte
precoce das empresas, uma vez que uma parte dos riscos € as situagdes operacionais adversas
poderdo ser previstas no seu processo de elaboracao.

Adizes (1990) mostra que, em cada fase da empresa, existem “ciclos de morte”
diferentes e especificos dessas etapas. O plano de negdcios ¢ uma forma de se superarem

€SSes TriScos.

Objetivo PN:
como atingir

0 objetivo

v

organizacional

Figura 1 — Objetivo organizacional e o PN.
Fonte: o autor.

Pavani (1999) afirma que o PN ajuda a se encontrar um caminho para o futuro da
empresa. A idéia ¢ adquirir-se, através de sua elaboracao, o conhecimento suficiente sobre o
tipo de negocio que esteja sendo ofertado, os objetivos, os clientes atuais e potenciais, 0s
mercados, os precos, a concorréncia, os recursos financeiros, as operagdes € o ambiente
externo, de maneira que se obtenha um melhor gerenciamento das operagdes e o
estabelecimento de metas que propiciem a obten¢do de melhores resultados (conforme Figura
1). Isso permite elevar a eficiéncia da gestdo e, portanto aumentar a qualidade da

comunicagdo e o grau de confiabilidade e melhorar a imagem da empresa.
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Segundo Degen (1989), o PN destina-se exclusivamente a ordenar as idéias e a
analisar o potencial e a viabilidade do novo empreendimento, ou avaliar se seu destino ¢ atrair

possiveis financiadores. Escreve o autor (ibid., p.177):

[...] plano ¢é a formalizagdo das idéias da oportunidade, do conceito, dos riscos, das
experiéncias similares, das idéias para minimiza-los, das respostas aos pré-
requisitos, da estratégia competitiva, bem como do plano de marketing, de vendas,
operacional e financeiro para viabilizar o negocio.

De acordo com Stoner e Freeman (1999, p.122), o PN ¢ um “documento formal
contendo uma declaracao da missdo, a descricdo dos bens ou servigos da organizagdo, uma
analise de mercado, proje¢des financeiras e uma descricado das estratégias da direcdo para
alcangar os objetivos da organizagao”.

Tem-se, portanto, que o PN, mesmo ndo sendo uma férmula milagrosa de éxito do
empreendedor, precisa ser elaborado por aqueles que desejam possuir o “seu negocio”, pois €
uma ferramenta bastante eficiente de alinhamento da tomada de decisdo com as estratégias em
relagdo aos objetivos desejados. Muitas vezes, essa ferramenta nao € conhecida, e ¢ nesse

momento em que se pode contratar uma consultoria.

2.3.7 Consultoria

A consultoria empresarial ¢ definida por Oliveira (1996, p. 35) como “O processo
interativo de um agente de mudangas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade de
auxiliar os executivos e profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo,
o controle direto da situa¢ao”. De acordo com Weinberg (1990, p. 22), consultoria pode ser
definida como a “arte de influenciar pessoas que nos pedem para fazé-lo”. Quando as pessoas
desejam ou temem algum tipo de mudanga, procuram conselhos, de uma forma ou de outra.

Holtz (1997) escreve que a necessidade de consultores acontece devido a
crescente complexidade da sociedade, tanto no sentido tecnolégico quanto no sociopolitico.

Em todas as posi¢des sociais, esses individuos encontram cada vez mais dificuldades em
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enfrentar as complexidades modernas sem o auxilio de diferentes especialistas. Mesmo com
toda essa responsabilidade, Holtz (1997) afirma que ndo importa que opinido o consultor
tenha a respeito de sua pratica, pois ele ndo podera controlar o modo como um cliente em
perspectiva perceberd seus servicos. A verdade € que a consultoria empresarial surge como
um problema especialmente do consultor, que, por sua vez, ndo acredita que aquele trabalho
também seja seu, isentando-se do compromisso do sucesso do projeto de consultoria e
dispondo, a organizagdo da implementacdo e a esse consultor, somente o acompanhamento
das fases e metas atingidas pela organizagao.

A titulo de referencial, a Fundagdo Dom Cabral (2001) descreve alguns passos
que devem ser observados tanto pelo consultor como pela empresa contratante, para que a
atividade de consultoria possa acontecer com €xito. Sao eles:
a) contato inicial com a organizac¢do do cliente;
b) defini¢do da relagdo, contrato formal e contrato psicologico;
¢) sele¢dao de um ambiente ¢ de um método de trabalho;
d) reunido de informagdes e diagndstico;
e) intervencao;
f) retragcdo do envolvimento; e
g) conclusao.

A consultoria ¢ uma forma de o pequeno empreendedor e seu plano de negocio
manterem-se atualizados em relacdo ao mercado, tendo em vista que os consultores, em

grande parte das vezes, possuem larga experiéncia profissional.

2.3.8 Benchmarking

Segundo Camp (1998), o benchmarking ¢ um processo positivo € proativo de se
mudarem as operacdes de forma estruturada para se atingir a maximizagao da performance da

empresa. O benchmarking, diz o autor, estd baseado na insisténcia de se ver e compreender
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ndo apenas a propria empresa, mas também, e mais importante, avaliar constantemente o seu
entorno tendo como finalidade assegurar o sucesso.

O proposito do benchmarking é criar vantagens competitivas. Seus objetivos
visam definir metas desafiadoras a fim de permitir cada vez mais a melhoria constante das
atividades. Trata-se de um processo que busca atender as necessidades exigidas pelo mercado
e puxar para cima os limites das empresas, baseado em experiéncias externas ao invés de
apenas experiéncias internas e parametros passados.

Segundo Kearns (1998), o benchmarking pode ser definido como “o processo
continuo de medicao de produtos, servigos e praticas em relagdo aos mais fortes concorrentes
ou em relacdo as empresas reconhecidas como lideres em seus segmentos”. Aponta ainda
Kearns (ibid.) que as aplicagdes do benchmarking sao infinitas. Supondo porém uma
quantidade limitada de recursos a serem aplicados em projetos de benchmarking, a maioria
das empresas estabelece algumas diretrizes para se determinarem quais fungdes, atividades ou
processos serdo estudados. Ao praticar o benchmarking a maior parte das empresas tem por
objetivo basico analisar os processos para satisfazer suas necessidades especificas.

Segundo Camp (1998), a maioria das aplicagdes de benchmarking tende a focar
atencdo na comparagao com o melhor do mundo. Porém, esse processo ¢ perfeitamente valido
quando seu objetivo ¢ comparar a empresa em estudo com empresas melhores, mas nao

necessariamente a melhor, sem com isso perder de vista o objetivo da melhoria.

<wulkes>

Figura 2 — Objetivo e implementacéo.
Fonte: o autor.

Tem-se, portanto, que muitas sdo as formas as quais o empreendedor pode utilizar

para que “seu negdcio” seja mais bem direcionado. Conforme a figura 2, tanto o PN, como a



44

consultoria € o Benchmarking sao alternativas que podem ser usadas em conjunto ou
individualmente para que a implementacdo das a¢des organizacionais estejam alinhadas com
0 objetivo organizacional, seja ele formal ou ndo. Acontece, no entanto, que possuir um
objetivo organizacional bem claro nao ¢ suficiente. O empreendedor precisa, apos determinar

os objetivos, estabelecer uma estratégia de agao.

2.4 Estratégia

Esta secdo resgata autores classicos e contemporaneos a partir de seus conceitos,

tipologia e escolas das estratégias utilizadas no mundo empresarial.

2.4.1 Escolas de estratégias

Estratégia ¢ uma palavra de origem grega. Strategus, para os gregos antigos,
significava o general superior, ou generalissimo, e strategia significava a arte desse general.
Na obra 4 Arte da Guerra, Sun Tzu (1988) explicita que as manobras estratégicas significam
escolher os caminhos mais vantajosos.

Clausewitz (2001), ao definir taticas e estratégia, afirmou que taticas referem-se
ao planejamento e a condugdo de batalhas, enquanto a estratégia é o uso das batalhas com o
objetivo da guerra.

Em dicionarios, como Houaiss (2001) e Novo Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa (1999), a primeira definicdo de estratégia aparece como a arte militar de planejar
e executar movimentos e operagdes de tropas, navios e/ou avides, visando alcangar ou manter
posicdes relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes taticas sobre determinados
objetivos.

Chandler (1962) define estratégia como a determinagdo das metas e dos objetivos
basicos de uma empresa para o longo prazo, assim como a adog¢ao de cursos de agdo ¢ a

alocacao dos recursos necessarios para se atingirem essas metas.
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Para um melhor entendimento do processo de formagdo estratégica, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dez escolas de pensamento estratégico, apresentando
as limitacdes e contribui¢des de cada uma. As trés primeiras sdo de natureza prescritiva e
buscam alinhar as estratégias da empresa as exigéncias impostas pelo ambiente, preocupando-
se mais com o modo de as estratégias serem formuladas do que com sua aplicagdo. As seis
escolas seguintes sdo classificadas, pelos autores, como descritivas, revelando aspectos
especificos do processo de formulagdo de estratégias, com énfase nesse processo. Essas
escolas sdo: a) escola do design; b) escola do planejamento; c¢) escola do posicionamento; d)
escola empreendedora; e) escola cognitiva; f) escola do aprendizado; g) escola do poder; h)

escola cultural; 1) escola ambiental; e j) escola de configuracao.

2.4.1.1 Escola do design

A escola do design busca atingir uma adequagao entre as capacidades internas da
organizagdo e as possibilidades externas. As premissas que sustentam essa escola baseiam-se
na formagdo da estratégia como um processo deliberado de pensamento consciente, na
responsabilidade do executivo principal como estrategista, na forma¢do de um modelo
simples e informal e na formulagdo de estratégias Unicas e explicitas. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), algumas premissas dessa escola negam certos aspectos
importantes, como o desenvolvimento incremental e a estratégia emergente, a influéncia da
estrutura existente sobre a estratégia e a participacdo de outros atores organizacionais, além

do executivo principal. As mudangas, para esta escola, sdo consideradas ocasionais.

2.4.1.2 Escola do planejamento

Na escola do planejamento, a formagdo de estratégias ¢ vista como um processo
formal, guiado por um quadro de planejadores altamente educados e com acesso direto ao

executivo principal da organiza¢do. Como premissas da escola do planejamento, destacam-se:
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a) as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento
formal; b) a responsabilidade de todo o processo estd com o executivo principal da
organizagao; e c) as estratégias surgem prontas desse processo e sdo implementadas através da
atencdo detalhada de objetivos, programas e planos operacionais. As mudangas, para esta

escola, sdo periddicas e incrementais, tendo como agentes centrais os planejadores.

2.4.1.3 Escola do posicionamento

Para a escola do posicionamento, o enfoque principal estd na importancia das
proprias estratégias, abordando o processo em si e focalizando seu contetido. Nesta escola, as
estratégias sdo consideradas posi¢des genéricas, especificamente comuns e identificdveis no
mercado competitivo. Nesse processo, os analistas desempenham um papel muito importante.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) mencionam o modelo de Porter de analise competitiva
para definir a escola de posicionamento, baseada em cinco forcas do ambiente de uma
organizagdo, que sdo: ameaga de novos entrantes, poder de barganha dos fornecedores, poder
de barganha dos clientes, ameaga de produtos substitutos e intensidade da rivalidade entre
empresas concorrentes. Os autores concentram suas criticas a esta escola em aspectos
relacionados ao foco, contexto, processo e nas estratégias em si. Aqui as mudangas acontecem

aos poucos, mas com certa freqiiéncia.

2.4.1.4 Escola empreendedora

Na escola empreendedora, a visdo de estratégia ¢ promovida como perspectiva,
associada com visdo, que serve como inspiracao daquilo que precisa ser feito. As premissas
subjacentes a escola empreendedora consideram a formacao de estratégia como um processo
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na intui¢ao do lider, enfatizando que a estratégia

existe na mente do lider como perspectiva, como visdo de futuro da organizag¢do. A formagao
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da estratégia calcada no comportamento de um unico individuo é um dos aspectos criticos

desta escola. As mudangas vao ocorrendo de forma ocasional, oportunista e evoluciondria.

2.4.1.5 Escola cognitiva

A escola cognitiva concebe a formacao de estratégia como um processo mental,
considerando aspectos objetivos e subjetivos e procurando entender a cognigdo como um
processo de criacdo e recriacdo do mundo. Esta escola reforga a necessidade de haver maior
compreensdo da mente humana para entender a formagdo da estratégia, o que nos remete a
buscar contribui¢des no campo da psicologia cognitiva. Uma das premissas apresentadas pela
escola cognitiva ¢ a formagdo da estratégia como um processo cognitivo que tem lugar na

mente do estrategista. Os participantes desta escola enfrentam certa resisténcia a mudangas.

2.4.1.6 Escola do aprendizado

A escola do aprendizado considera a formagdo da estratégia como um processo
emergente, reforcando o questionamento de como as estratégias de fato formam-se nas orga-
nizagoes. Os pesquisadores desta escola descobriram que as estratégias eram formadas a partir
de uma variedade de pequenas acdes e decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas, dife-
rentes ao longo do tempo, raramente originadas de um esfor¢co formal de planejamento. Para
acompanhar a evolu¢do da escola do aprendizado, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
apresentam diversas fases, como: a) incrementalismo desarticulado, no qual as decisdes sdo
tomadas & margem, mais para resolver problemas do que para explorar oportunidades; b)
incrementalismo 16gico, no qual a validade da estratégia esta na capacidade de captar a inicia-
tiva, lidar com eventos imprevisiveis e utilizar os recursos selecionados de forma eficaz; c)
empreendimento estratégico, no qual € preciso que haja coeréncia nas agdes, nao podendo os
empreendimentos corporativos separarem-se do restante da organizagdo; d) estratégia emer-

gente, a qual focaliza o aprendizado estratégico, reconhecendo capacidade da organizacdo
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para experimentar; e €) compreensao retrospectiva, pela a qual o aprendizado deve parar antes
do inicio da agdo. Como premissa desta escola, destaca-se que a formagdo da estratégia
precisa assumir a forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, baseado num
sistema coletivo, o qual procede de forma emergente, através do comportamento que estimula
0 pensamento retrospectivo para uma melhor compreensao da agdo. Esta escola possibilita
uma reflexao no sentido de ver o aprendizado do ponto de vista do processo e da estratégia em
si. Os autores assinalam, contudo, que se deve ter o cuidado para que o aprendizado nao
conduza a desintegracdo da estratégia. As mudangas sdo continuas e incrementais, pois as

pessoas estdo mais interessadas em aprender novas formas que seguir as ja existentes.

2.4.1.7 Escola de poder

A escola de poder considera a formacao da estratégia como um processo de
negociagao favordvel a determinados interesses. Deve-se analisar o poder sob dois angulos,
havendo o poder micro, que lida com o jogo de politica, vendo a formagao da estratégia como
a interacdo, e o poder macro, que diz respeito ao uso de poder pela organizacdo, vendo-a
através da utilizacdo de manobras estratégicas em vdrias espécies de redes e aliangas. As
organizagdes que fazem parte desta escola geralmente sdo conflitantes, desarticuladas e
incontrolaveis no ambiente micro e agressivas, controladoras ou cooperativas no ambiente

macro, pois sa3o movidas por pessoas que gostam de poder, politica e conspiragoes.

2.4.1.8 Escola cultural

A escola cultural percebe a formagdo da estratégia como um processo coletivo de
interacao social, baseado nas crencas e interpretagdes de perspectivas coletivas dos membros
de uma organizagdo. A estratégia, nesta escola, assume a forma de uma perspectiva enraizada
em intengdes coletivas, que se refletem nos padrdes usados para obtencdo de vantagem

competitiva. As mudangas enfrentam resisténcias ideologicas.
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2.4.1.9 Escola ambiental

A escola ambiental coloca em equilibrio a visdo global da formacao de estratégia,
posicionando o ambiente como o agente central no processo de geracdo de estratégia. As
mudangas sdo raras, havendo uma forte resisténcia por parte de seus defensores numa forma

de organizagao-maquina.

2.4.1.10 Escola de configuragdo

Diversamente das outras escolas, a escola de configuragdo apresenta uma
possibilidade de reconciliagdo, concebendo a formagdo de estratégias como um processo de
transformagdo. Sua mais importante premissa ¢ que ela se baseia na sustentagdo da
estabilidade, reconhecendo a necessidade de transformacdo e a capacidade de gerenciamento
das mudancgas estratégicas sem destruir a organizacdo. As mudancas sdo ocasionais e
revolucionarias.

Nesse contexto, cabe destacar que houve hegemonia da escola do design nos
primeiros anos, da escola do planejamento dos anos de 1970 e da escola de posicionamento
nos anos 80. Porém, nos anos 90, como o mercado tornou-se mais eclético, as trés escolas
prescritivas perderam parte de sua popularidade, mas ainda nao perderam sua influéncia.

Foi nessa década de 90 que as seis escolas descritivas ganharam mais importancia.
Primeiramente as escolas do poder destacaram-se devido sua énfase em aliangas e estratégias
coletivas; depois, salientou-se a escola cognitiva com pesquisas associadas. Porém, houve
duas escolas que, nos ultimos anos, tiveram um grande destaque: a de aprendizado e a de
configuracdo. A primeira enfatiza o aprendizado, com mudangas continuas, incrementais e
muitas vezes ocasionais e, em especial, as mudangas sem precedentes. J4 a segunda procura a
integracdo e a transformacao, revolucionando ao invés de se adaptar as coisas ja existentes.

Para Johnson e Scholes (1999), existem, no minimo, trés niveis de estratégia: a) a

estratégia corporativa; b) a estratégia da unidade de negdcios; e c) a estratégia operacional.
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Para eles, a estratégia operacional estd relacionada a forma pela qual os componentes da
organizagdo, em termos de recursos, processos, pessoal e de suas habilidades, efetivamente
vao contribuir para direcionar a empresa em direcdo as estratégias da unidade corporativa e de
negocios.

De acordo com Porter (1986), o que também ¢ aceito por Ansoff (1990), existem
trés tipos genéricos de estratégia. A primeira € a estratégia competitiva de custo, na qual a
empresa centra seus esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliagdo do volume de
producdo e na minimizacdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuigdo,
pesquisa e desenvolvimento etc., tendo no pre¢co um dos principais atrativos para o
consumidor. A segunda ¢ a estratégia competitiva de diferenciacdo, sendo que, ao optar por
ela, a empresa investe mais pesado em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuigao,
pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado, qualidade, etc., com a
finalidade de criar diferenciais para o consumidor. Finalmente, a estratégia competitiva de
foco implica a escolha de um alvo restrito, no qual, por meio da diferencia¢do ou do custo, a
empresa se especializard atendendo a segmentos ou nichos especificos.

A adocdo de qualquer estratégia competitiva apresenta seus riscos € suas
armadilhas. Na estratégia de custos, os principais sdo: a excessiva importancia que se da a
fabricagdo; a possibilidade de se acabar com qualquer chance de diferenciagao; a dificuldade
de se estabelecer um critério ABC de controle de custos; e, mais importante, a possibilidade
de que apareca um novo concorrente, com nova tecnologia e novo processo e abocanhe
parcela significativa de mercado, ou o mercado passe a valorar o produto por critérios
diferentes. Na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo representadas pela
diferenciagdo excessiva, pelo preco premium muito elevado, por um enfoque exagerado no
produto e pela possibilidade de se ignorarem os critérios de sinalizacdo. Na estratégia de foco,

o risco ¢ de o segmento escolhido ndo propiciar massa critica que permita, & empresa, operar.
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Tanmda
de dedsao

Figura 3 — Objetivo e estratégia.
Fonte: o autor.

Seja qual for a estratégia e a escola em que ela for enquadrada, deve-se ter
presente que sua determinagdo mais formal ou menos formal ¢ a forma mais indicada para se
buscar alcangarem os objetivos organizacionais e, dessa forma, um balizamento para as
decisdes que precisam ser tomadas (conforme Figura 3). Mesmo que se diga que “a minha
estratégia ¢ ndo ter estratégia”, existe sim uma estratégia. Evidentemente isso ndo ¢
aconselhavel para nenhuma organizacao, seja ela grande ou pequena. Tem-se, portanto, que as
estratégias organizacionais servem para orientar as tomadas de decisdo do gestor
organizacional em todos os niveis da empresa, a fim de criar uma orientagdo conjunta na

busca de se atingirem os objetivos organizacionais.

2.5 Empreendedorismo

Nesta se¢do, ¢ feita andlise da evolugdo do empreendedorismo no mundo e no
Brasil. Em seguida, sdo descritas as fases do processo empreendedor e¢ as escolas do

empreendedorismo, analisando-se aspectos conceituais € comportamentais deste e do
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empreendedor, tais como seu perfil e caracteristicas, sua necessidade de sucesso e autonomia,
conhecimentos necessarios para empreender, criatividade, motivagdo, atitudes, necessidade de

profissionalizagdo e identificacdo de oportunidades.

2.5.1 Analise historica

Nesta se¢do, ¢ feita a analise da evolu¢ao do empreendedorismo no mundo e no
Brasil, com base em revisao tedrica e pesquisas realizadas pelo Global Entrepreneurship

Monitor (GEM, 2003).

2.5.1.1 Evoluc¢do no mundo

O termo empreendedor (entrepreneur) ¢ de origem francesa e significa aquele que
assume riscos e inicia algo novo. A palavra foi utilizada pela primeira vez por volta de 1800,
por Jean Baptiste Say, um economista francés, com o intuito de distinguir o individuo que
consegue transferir recursos econdmicos de um setor com baixa produtividade para um setor
com produtividade elevada e com maiores rendimentos (Drucker, 2000).

Para Barreto (1998), do NUCLEEMP (Nucleo para Estudos do
Empreendedorismo — Escola de Administragdo da Universidade Catdlica de Salvador —
UCSAL), o vocabulo vem do latim Imprehendere (Dicionario Nova Fronteira, 1999a) e teria
aparecido na lingua portuguesa no século XVI. Contudo, a expressdo empreendedorismo
surge da traducdo de entrepreneurship da lingua inglesa, que, por sua vez, ¢ composta da
palavra francesa entrepreneur e do sufixo inglés ship, que indica posicdo, grau, relacdo,
estado, qualidade, habilidade e/ou pericia.

De acordo com Hisrich (1986), o primeiro exemplo de definicdo de
empreendedorismo pode ser creditado a Marco Polo, que, como empreendedor, assinou um
contrato com um capitalista para vender as mercadorias deste. Assim, enquanto Marco Polo

assumia uma postura empreendedora, ativa, correndo riscos fisicos e emocionais, o capitalista
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apenas assumia os riscos de forma passiva. O autor comenta ainda que, na Idade Média, o
termo era utilizado para definir o individuo que gerenciava grandes projetos de producao,
porém sem assumir grandes riscos e utilizando recursos disponiveis. No entanto, os primeiros
indicios de relacao entre empreendedorismo e responsabilidade de riscos ocorreram no século
XVII, quando o empreendedor passou a estabelecer acordos contratuais de prestacdo de
servicos ou mesmo de fornecimento de produtos para o governo.

De acordo com Oliveira (1995), Richard Cantillon, importante escritor e
economista irlandés do século XVII, é considerado um dos criadores do termo
empreendedorismo, tendo sido um dos primeiros a diferenciar o empreendedor — aquele que
assumia riscos — do capitalista — aquele que fornecia capital. Cantillon empregou o termo para
designar alguém disposto a assumir riscos de contratar empregados ou de comprar o produto
do trabalho, sem a certeza de recoloca-lo ou vendé-lo.

Jean Baptiste Say definia o empreendedor como o responsavel por reunir todos os
fatores de produgdo e descobrir, no valor dos produtos, a reorganizacao de todo capital que ele
empregava, o valor dos salérios, o juro, o aluguel que pagava, bem como os lucros que lhe
pertenciam. Essa era uma definicdo de empreendedorismo bem mais centrada nos negocios.
Para Say, o julgamento, a perseveranga € o conhecimento sobre o mundo, assim como sobre
0s negdcios, além da posse da arte da superintendéncia e da administragdo, eram os requisitos
primordiais para um empreendedor (Longen, 1997).

Por volta de 1900, Schumpeter dava nova conotacdo ao termo empreendedor,
definindo-o como alguém que perturbava e desorganizava a ordem vigente, sendo o agente
responsavel pela transformagao e desenvolvimento econdmico. Para o autor, o empreendedor
¢ alguém que faz novas combinagdes de elementos, introduzindo novos processos ou
produtos, identificando novos mercados de exportacdo ou fontes de suprimentos, criando

novos tipos de organizagdes.
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Em pesquisas realizadas acerca da influéncia do empreendedor na economia,
Schumpeter (1961) conclui que o empreendedor tem uma fun¢do muito importante, a de
destrui¢do criativa, em que velhas industrias sdo continuamente substituidas por novas.
Afirma também que o empreendedor ¢ fundamental, pois provoca impacto na economia,
quebrando antigos padrdes e contribuindo para o desenvolvimento da sociedade em todos os
sentidos. Comenta ainda ser o empreendedor a dar o impulso fundamental que aciona e
mantém em marcha o motor capitalista, constantemente criando novos produtos, novos
métodos de producdo, novos mercados e, implacavelmente, sobrepondo-se aos antigos
métodos menos eficientes e mais caros (Longen, 1997).

De acordo com Schumpeter (1961), ao final do século XIX e inicio do século XX,
freqiientemente os gerentes ou administradores eram confundidos com os empreendedores,
sendo analisados apenas do ponto de vista econdmico, como aqueles que planejavam,
dirigiam e exerciam controle sobre as agdes desenvolvidas nas organizagdes, porém a servi¢o
do capitalista. Se, no inicio, o empreendedorismo estava mais relacionado ao meio
empresarial, nos anos de 1980, atingiu as ciéncias humanas e sociais. Dois eventos marcaram
essa transicao:
a) a publicacao da primeira de todas as enciclopédias contendo o que havia de melhor e mais
moderno sobre o assunto, a Encyclopedia of Entrepreneurship (Kent; Sexton; Vesper, 1982);
e
b) a primeira grande conferéncia anual, realizada em 1981 (Conferéncia de Babson, em
Boston, nos Estados Unidos), dedicada a pesquisa do novo campo.

A partir desse momento, vé-se uma grande quantidade de eventos que buscam

discutir sistematicamente as questdes relevantes ao fendmeno do empreendedorismo.
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2.5.1.2 Evolug¢do no Brasil

O movimento do empreendedorismo comegou a ser difundido na sociedade
brasileira a partir da década de 1990, com o surgimento de entidades como o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e a Sociedade Brasileira para
Exportacao de Softwares (SOFTEX). Anteriormente, os ambientes politicos € econdmicos do
Pais ndo eram favordveis, e havia pouca oferta de informacdo para auxilid-los na jornada
empreendedora (Bessone, 2000).

Em fun¢do de inumeros programas e agdes visando a formagdo de
empreendedores, o Brasil, de acordo com Dornelas (2001), entrou no século XXI com todo o
potencial para desenvolver um dos maiores programas de ensino de empreendedorismo de
todo o mundo, comparavel apenas aos dos Estados Unidos, onde mais de 1.100 escolas
“ensinam” empreendedorismo. De acordo com o relatorio executivo de 2003 do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2003), o Brasil aparece como o pais que possui a melhor
relacdo entre o numero de habitantes adultos que comegam um novo negocio e o total dessa
populagdo: um em cada oito adultos.

Na pesquisa anual GEM — Empreendedorismo no Brasil, procuram-se:

a) investigar as condi¢des nacionais de naturezas sociocultural e econdmica que afetam o
empreendedorismo;

b) realizar um levantamento, junto a populagdo adulta, sobre o nivel de empreendedorismo no
Brasil;

¢) estudar o comportamento da for¢a de trabalho brasileira em relagdo aos negdcios em geral;
e

d) realizar pesquisa com informantes e especialistas no tema, ligados a oOrgaos
governamentais, universidades e iniciativa privada.

A respeito das condigdes gerais socioculturais e econOmicas que afetam o

empreendedorismo, a GEM investigou dados como:
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a) a carga tributaria;

b) as normas regulatodrias;

c) o PIB;

d) o comércio externo;

e) a eficacia legislativa e governamental;

f) os percentuais de matriculas nos niveis de ensino, etc.

O panorama resultante ndo ¢ favoravel ao Brasil, pois revela niveis de
desenvolvimento social e econdmico inferiores aos da maioria das demais trinta nagdes
pesquisadas. O quadro ¢ agravado pela forte carga de tributos e “burocracia”, alto desemprego
e precarizagao do trabalho e renda.

Quanto aos niveis de empreendedorismo, a GEM constatou taxa de
empreendedorismo de 12,9% em 2003, ap6s o Pais ter registrado taxas mais elevadas nos
anos anteriores: 21,4% em 2000; 14,2% em 2001; e 13,5% em 2002. Como a média mundial é
de 8,8%, o Brasil ainda apresenta niveis elevados na atividade, como costuma ocorrer com
paises com alta dinamica demografica, maior nimero de jovens, informalizagdo do mercado e
onde muitas necessidades ndo atendidas. Nao obstante o alto nivel de empreendedorismo, a
GEM observa que o perfil dos negdcios brasileiros continua sendo composto por empresas
que atuam com produtos e servigos tradicionais, com pouco potencial de expansdo de
mercado e de conquista de mercados externos.

Na identifica¢do dos fatores que induzem a abertura de um novo negécio, a GEM
aponta para a elevagdo da motivag¢ao para empreender baseada na “oportunidade de um novo
negocio”, que alcangou 53%, superando o motivo “necessidade de geracdo de renda em
situacdo de alto desemprego”, com 47%. Quanto ao empreendedorismo por regido, a Regido
Norte destaca-se, com taxa de 23%, seguida da Regido Sul, com 19%, como se verifica na

Tabela 1.
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Tabela 1 — Estimativa do niimero de empreendedores por regiio do Brasil — 2000 a 2003

Regido Total da populagao indice de empreendededores Numero estimado
adulta 18-64 anos ativos entre 18 e 64 anos de empreendedores

Norte 7.974.000 23 % 1.834.020

Nordeste 29.511.000 14 % 4.131.540

Sudeste 44.760.000 14 % 6.266.400

Sul 15.520.000 19 % 2.948.800

Centro-Oeste 7.193.000 13 % 935.090

Fonte: GEM (2003).

Com relagao ao sexo, o empreendedorismo relativo a populagdo total entre os

homens ¢ de 14,2%, ¢ entre as mulheres 11,7%, conforme a Tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicio do empreendedorismo entre homens e mulheres no Brasil — 2003

Homens Mulheres Brasil
Populagéo Total 89.894.000 92.139.000 182.033.000
Populagéo 18-64 anos 51.832.000 53.126.000 104.958.000
TEA — Taxa de Atividade Empreendedora 14,2 % 11,7 % 12,9 %
Empreendedores (estimativa) — No. 7.360.000 6.216.000 13.576.000
Empreendedores (estimativa) — % 54,2 45,8 100,0
Colocagéao geral 7° 4° 6°

Fonte: GEM (2003).

Ao se considerar a evolugdo ano a ano, verifica-se haver um rapido crescimento

da participagdo feminina nas taxas de empreendedorismo, conforme se observa na Tabela 3.

Tabela 3 — Participacdo no empreendedorismo — homens versus mulheres — 2000 a 2003

Sexo 2000 (%) 2001 (%) 2002 (%) 2003 (%)
Homens 71% 71% 58% 54%
Mulheres 29% 29% 42% 46%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: GEM (2003).
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Pode-se concluir, a partir desses resultados, que o monitoramento sistematico de
informagdes acerca das caracteristicas do empreendedor brasileiro ¢ de fundamental
importancia para que se busquem estratégias de fomento ao empreendedorismo e programas
de qualificagdo, nas mais diversas regioes do Pais, segmentados para os mais variados

publicos.

2.5.2 Abordagens tedricas

Nesta secdo, sdo descritas as fases do processo empreendedor e as escolas do
empreendedorismo, analisando-se aspectos conceituais e comportamentais desse processo €
do empreendedor, tais como seu perfil e caracteristicas, sua necessidade de sucesso e
autonomia, conhecimentos necessarios para empreender, criatividade, motivacdo, atitudes,

necessidade de profissionalizagao e identificagdao de oportunidades.

2.5.2.1 Processo empreendedor

De acordo com Dornelas (2001), o processo empreendedor abrange todas as
atividades, fungdes e acdes relacionadas a criagdo de uma nova empresa. Em primeiro lugar, o
empreendedorismo envolve o processo de criacdo de algo novo, que tenha valor e seja
valorizado pelo mercado. Em segundo lugar, exige devo¢ao, comprometimento de tempo e
esforco para que o novo negocio possa transformar-se em realidade e crescer. Em terceiro
lugar, requer ousadia, assuncao de riscos calculados e decisdes criticas, além da tolerancia a
possiveis tropegos, erros ou insucessos.

Ainda segundo Dornelas (2001), o empreendedor revolucionario ¢ aquele que cria
novos mercados por meio de algo Unico. Entretanto, a maioria dos empreendedores cria
negdcios em mercados ja existentes, apesar do sucesso na atuagdo de segmentos ja
estabelecidos. Qualquer que seja o tipo de empreendedor, revolucionario ou conservador, ¢
qualquer que seja o caminho escolhido para entrar e sobreviver no mercado, o processo

empreendedor envolve os seguintes passos:
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a) identificagdo e desenvolvimento de uma oportunidade na forma de visao;

b) validacdo e criagdo de um conceito de negocio e estratégias que ajudem a alcangar essa
visdo por meio de criagdo, aquisi¢do, franquia, etc.;

¢) captacdo dos recursos necessarios para implementagdo do conceito, ou seja, talento,
tecnologia, capital e crédito, equipamentos, etc.;

d) implementacdo do conceito empresarial ou do empreendimento para fazé-lo comecar a
trabalhar;

e) captura da oportunidade por meio do inicio e crescimento do negocio; e

f) extensdo do crescimento do negocio por meio da atividade empreendedora sustentada.

Todas essas atividades levam tempo e ndo obedecem a regras definidas, fazendo
com que o empreendedor, muitas vezes, volte atrds no processo ou ainda mude os caminhos
para ajustar seu negocio as novas oportunidades.

Segundo Bygrave (2002), o processo empreendedor envolve todas as fungoes,
atividades e agdes associadas a percepcao dessa oportunidade de negocios e a criagdo de uma
nova empresa em torno do objetivo de capitalizar sobre a oportunidade.

De acordo com Hisrich e Peters (2004), o processo empreendedor possui quatro
fases distintas: a) identificagdo e avaliacdo da oportunidade; b) desenvolvimento do plano de
negbcios; c¢) determinagdo e captacdo dos recursos necessarios; € d) gerenciamento da

empresa criada, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Fases do processo empreendedor

Fases Nome Descricdo das Atividades

Fase 1 Identificacéo a) Criagao e abrangéncia da oportunidade

e avaliagdo da oportunidade |b) Valores percebidos e reais da oportunidade

c) Riscos e retornos da oportunidade

d) Oportunidade versus habilidades e metas pessoais
e) Situagdo dos competidores
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Fase 2 Desenvolvimento a) Sumario executivo

do plano de negoécios b) O conceito do negdcio
c) Equipe de gestao

d) Mercado e competidores
€) Marketing e vendas

f)  Estrutura e operagao

g) Andlise estratégica

h) Plano financeiro

Fase 3 Determinagao a) Recursos pessoais

e captagéo dos recursos b) Recursos de amigos e parentes
¢) Angels

d) Capitalistas de risco

e) Bancos

f) Governo

g) Incubadoras

Fase 4 Gerenciamento a) Estilo de gestéo

da empresa criada b) Fatores criticos de sucesso

c) ldentificar problemas atuais e potenciais
d) Implementar um sistema de controle

e) Profissionalizar a gestao

f)  Entrar em novos mercados

Fonte: Hisrich e Peters (2004, p. 56).

Embora as fases sejam apresentadas de forma seqiiencial, nenhuma delas precisa
ser completamente concluida para que se inicie a seguinte. Por exemplo, ao identificar e
avaliar uma oportunidade (fase 1), o empreendedor deve ter em mente o tipo de negdcio que
deseje criar (fase 4). Muitas vezes, ocorre ainda um outro ciclo de fases antes de se concluir o
processo completo. Esse € o caso em que o empreendedor elabora o seu primeiro plano de
negocios e, em seguida, apresenta-o para um capitalista de risco, que faz varias criticas e
sugere, ao empreendedor, mudar toda a concepg¢do da empresa antes de vir a procurd-lo
novamente. Nesse caso, o processo chegou até a fase 3 e voltou novamente para a fase 1,

recomec¢ando um novo ciclo sem ter concluido o anterior.

2.5.2.2 Escolas de pensamento

Na tentativa de facilitar a compreensao da base conceitual do empreendedorismo,
Cuningham e Lischeron (1991) estabeleceram uma classificacdo de seis escolas de

pensamento, cada qual com um conjunto proprio de pressupostos subjacentes. Essas “escolas”
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sdo categorizadas de acordo com o interesse em focar caracteristicas pessoais, oportunidades,
gestdo ou adaptagdo organizacional. As escolas sdo: a) a escola da pessoa especial; b) a escola
do intrapreneurship; c) a escola das caracteristicas psicoldgicas; d) a escola cléssica; e) a
escola do gerenciamento; e f) a escola da lideranca.

Os empreendedores que se inserem na Escola da Pessoa Especial parecem todos
preocupados em atingir seus proprios objetivos e gostam de assumir responsabilidades na
tomada de decisdes, ndo apreciando trabalhos repetitivos e rotineiros. A grande energia e o
elevado grau de perseveranca e imaginagdo, aliados a vontade de ndo assumir riscos que nao
sejam moderados e calculados, permitem, aos -criativos, transformarem aquilo que
freqlientemente se originou de uma idéia fixa e muito simples em algo concreto. Os
empreendedores sabem transmitir seu entusiasmo contagiante a toda a empresa. Tém, em si
proprios, a capacidade de decidir e, gragas a isso, eles conseguem levar junto os outros, pois
estdo sempre 14 onde exista a acdo. Sob qualquer que seja a forma (sedugdo, arte de vencer ou
carisma), esses empreendedores sabem efetivamente gerir uma empresa, dando-lhe a forga de
viver.

McCleland (1962) ¢ um dos mais importantes pensadores dessa escola de
pensamento. Pesquisando os fatores relacionados ao apogeu e ao declinio das grandes
civilizagdes, o autor descobriu que as geragdes que precediam o apogeu haviam sido
fortemente influenciadas por modelos, herodis tornados populares na literatura e com os quais
os jovens se identificavam. Segundo ele, os jovens tenderiam a emular o comportamento dos
herdis, criando uma sensacdo generalizada de necessidade de conquistas e realizagdes.

A questdo fundamental que se coloca ¢: os empreendedores (assim como o0s

lideres ou bons gerentes) ja nascem assim ou sdo forjados pelo ambiente? E comum
encontrarem-se, na midia, biografias e historias de pessoas notoriamente especiais que
alcangaram grande sucesso no mundo dos negdcios e granjearam prestigio em funcao disso.

Note-se que o foco nao se da sobre o trabalho duro didrio e a perseveranca da elite
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empresarial, mas sobre cintilantes narrativas de poder, sucesso e riqueza. Nesse tipo de
narrativa, sugere-se que tais individuos sdo dotados de caracteristicas ou qualidades inatas
sem as quais eles seriam iguais aos outros. De acordo com Filion (1999), as descri¢des das
“pessoas especiais” freqiientemente enfatizam:
a) em nivel comportamental:

aa) agressividade;

ab) alto nivel de energia;

ac) autoconfianca;

ad) autoconsciéncia;

ae) capacidade de aprendizagem:;

af) criatividade;

ag) energia

ah) independéncia;

ai) iniciativa

aj) originalidade;

ak) otimismo;

al) persisténcia;

am) sensibilidade;

an) tenacidade; e

ao) flexibilidade; e
b) em nivel gerencial:

ba) capacidade de correr riscos moderados;

bb) capacidade de inovagao;

bc) capacidade de lideranca;

bd) capacidade de reconhecer oportunidades e tomar as decisodes corretas;

be) habilidade na utilizagdo de recursos;
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bf) habilidade para conduzir situagdes;

bg) orientacdo para a independéncia e o sucesso;

bh) orientacdo para resultados;

bi) tendéncia a confiar nas pessoas;

bj) tendéncia a considerar o dinheiro como medida de desempenho; e
bk) tolerancia a ambigiiidade e a incerteza.

Contudo, cabe salientar que mesmo que o ideal seja esses empreendedores terem
de forma inata as caracteristicas acima relacionadas, esse fato ¢ raro. O que deve acontecer € a
busca constante pela qualificagdo e o aprimoramento para que essas qualidades possam
naturalmente aparecer no momento em que sejam demandadas na atuagdo junto a seus
empreendimentos.

Por sua vez, a Escola do Intrapreneurship, ou Intraempreendedorismo, surgiu e
desenvolveu-se como uma resposta a uma lacuna de inovagdo e competitividade nas
organizagdes, qualquer que seja sua natureza. A idéia central ¢ a de que os individuos podem
agir como empreendedores e implementar suas idéias mesmo com a limitada liberdade de
acdo de quem ¢ proprietario.

Uma defini¢do que demonstra essa abordagem ¢ a de que empreendedores sao
individuos ou grupos, agindo independes ou como parte de um sistema, que criam novas
organizagdes ou promovem a renovagdo ou inovagdo dentro de organizagdes ja existentes

(Sharma, 1996). Ou ainda, segundo Pinchot (1989, p.8),

Intraempreendedores sdo alguns dos “sonhadores que fazem”. Sdo aqueles que
tomam em suas maos a responsabilidade de criar algum tipo de inovagdo dentro de
uma organizagdo [...] sdo sempre aqueles que descobrem como transformar uma
idéia em realidade lucrativa.

O objetivo ¢ desenvolver, nas pessoas, a capacidade de estarem alertas para as
oportunidades, ou para a possibilidade de crid-las, o que ¢ uma dimensdo essencial da

atividade empreendedora. Essa postura estratégica, se generalizada, pode criar a
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diversificacdo e um grande potencial competitivo por meio do desenvolvimento de atividades
jé existentes.

Alcangar um estado de intrapreneurship envolve uma estrutura organizacional
concebida como um conjunto de unidades semi-autonomas projetadas para criar, distribuir e
expandir servigos, produtos, tecnologias ou métodos inovadores.

Algumas criticas tém surgido no sentido de que atividades empreendedoras e
aquelas administrativas eminentemente burocraticas tém sido tratadas historicamente como
opostas. No entanto, desde as primeiras décadas do século XX, de acordo com Schumpeter
(1961), encontram-se evidéncias de que a atividade empreendedora de sucesso conduz ao
desenvolvimento organizacional e possibilita, aos empreendedores, tornarem-se gerentes.

Genericamente, pode-se dizer que a escola do intrapreneurship possibilita a
criagdo de um modelo de trabalho em equipe, no qual as pessoas sdo instadas a trabalhar
juntas de forma muito mais intensa do que os empreendedores o fazem. Nesse modelo, as
pessoas vao criar e aproveitar a sinergia para resolver problemas e gerarem oportunidades
como um “time”. Construir um ambiente desse tipo requer habilidade para utilizar a
capacidade das pessoas em tarefas que exigem contribui¢des diferentes dos membros.

Com certa freqiiéncia, sdo relacionados atributos necessarios a um lider, como
aspectos fisicos, popularidade, sociabilidade, inteligéncia, conhecimentos, fluéncia oral,
capacidade diplomatica entre outros. Assim como nos estudos que tentaram estabelecer um
conjunto de caracteristicas proprias para um lider, de acordo com Hersey e Blanchard (1986),
as pesquisas sobre os grandes empreendedores ndo lograram estabelecer uma relagdo
significativa entre as caracteristicas inatas e a capacidade de se tornar um empreendedor de
sucesso. As conclusdes apontaram, na maioria das vezes, para um alto grau de influéncia de

variaveis situacionais.
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Apesar da caréncia de evidéncias cientificas sobre a validade de seus
pressupostos, a grande popularidade desse tipo de abordagem pode ser explicada pelo
seguinte:

a) a teoria € simples e ndo depende de constructos complexos e definigdes muito elaboradas;
b) a teoria define um empreendedor por meio de conceitos e tracos muito valorizados
socialmente; e

¢) a teoria contém elementos do senso comum sobre as pessoas.

Atendendo fundamentalmente aos pressupostos da Psicologia, as pesquisas do
empreendedorismo classificadas na Escola das Caracteristicas Psicoldgicas partem do
principio de que necessidades, tendéncias e crengas sdo primariamente determinantes do
comportamento. E aceito que as pessoas comportam-se muito mais de acordo com seus
valores do que conforme aqueles que os contrariam, mesmo se considerando as variaveis
situacionais.

Da mesma forma, os comportamentos sdo resultados das tentativas de se
satisfazerem necessidades, sejam elas de poder, reconhecimento, realizagdo, aceitacdo ou
amor. As premissas basicas sao que os empreendedores t€ém valores e atitudes voltados para o
trabalho e a vida que, em funcao de algumas necessidades dominantes, os impelem a ter um

determinado tipo de comportamento. Kotey e Meredith (1997, p.38) afirmam:

Os valores pessoais dos proprietarios-gerentes estdo relacionados com suas
estratégias de negocios, e com o desempenho de suas empresas; e os proprietarios-
gerentes de empresas de desempenho superior apresentam valores pessoais
diferentes dos proprietarios-gerentes de empresas cujo desempenho se apresenta
abaixo da média.

Aqui, sobressai uma combinagdo de valores como honestidade, dever,
responsabilidade, comportamento ético, tolerancia ao risco e necessidade de realizacdo. No
ambito das necessidades, sdo mais citadas as de realizacdo, o locus de controle ¢ de correr
riscos. Os adeptos dessa linha de pensamento acreditam que o empreendedor ndo pode se

desenvolver em situacdes de aprendizagem formal, em salas de aula, pois seus valores



66

pessoais e necessidades sdo resultado da experiéncia pessoal, de sua interagdo com pessoas,
situacdes e instituicdes ao longo da vida.

Quanto a Escola Classica, as referéncias pioneiras sobre as pessoas que se
destacam das demais em funcdo de sua capacidade de detectar e aproveitar oportunidades
remontam ao século XVIII. Estudiosos da economia a época, Jean Baptiste Say e Richard
Cantillon, entre outros, interessaram-se pela compreensao do empreendedor como elemento
propulsor do sistema econdmico, relacionando-o sempre com o fator inovacgao. Existia, entre
alguns deles, a no¢do de que o desenvolvimento econdmico resultava da criagdo continua de
novos empreendimentos. Uma das caracteristicas mais marcantes dessa abordagem ¢ a

distingdo entre empreendedores e gerentes, conforme mostra a Quadro 3.

Quadro 3 — Comparacio entre gerentes tradicionais e empreendedores

Caracteristicas Gerentes Tradicionais Empreendedores
Motivagéao principal Promocgéo e outras recompensas Independéncia, oportunidade para
tradicionais da corporagédo, como criar algo novo, ganhar dinheiro.

secretaria, status, poder etc.

Referéncia de tempo | Curto prazo, gerenciando orgcamentos Sobreviver e atingir cinco a dez
semanais, mensais etc. e com horizonte |anos de crescimento do negdcio.
de planejamento anual.

Atividade Delega e supervisiona. Envolve-se diretamente.

Status Preocupa-se com o status e com o0 modo | Nao se preocupa com o status.
como é visto na empresa.

Como vé o risco Com cautela. Assume riscos calculados.

Falhas e erros Tenta evitar erros e surpresas. Aprende com erros e falhas.

Decisdes Geralmente concorda com seus Segue seus sonhos para tomar
superiores. decisodes.

A quem serve Aos outros (superiores). A si préprio e a seus clientes.

Histérico familiar Membros da familia trabalham em Membros da familia possuem
grandes empresas. pequenas empresas ou ja criaram

algum negdcio.

Relacionamento com | A hierarquia é a base do relacionamento. | As transagdes e os acordos séo a
outras pessoas base do relacionamento.

Fonte: Hisrich e Peters (apud Dornelas, 2001, p.36).
Uma defini¢ao que pode ser considerada representativa ¢ a dada por Filion (1999,

p-19): “Os empreendedores eram, portanto pessoas que aproveitavam as oportunidades com a
perspectiva de obterem lucros, assumindo os riscos inerentes”. Conforme expde esse

estudioso, podem ser considerados representantes dessa linha de pensamento alguns dos
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autores pioneiros do campo do empreendedorismo, como Adam Smith, Jean Baptiste Say,
Richard Cantillon e J. A. Schumpeter. Segundo Schiller e Crewson (1997, p.523), Schumpeter

descobriu o que faz o mercado capitalista funcionar:

A magica dos mercados ndo reside nos mecanismos de suprimento da demanda, mas
no “espirito animal” dos empreendedores que se mantém projetando novos produtos,
expandindo os horizontes tecnologicos e reduzindo os custos de produgdo. Como
disse Schumpeter, a implacavel persisténcia do empreendedor para desenvolver uma
ratoeira melhor ¢ que faz os mercados capitalistas tdo eficientes e dinamicos.

Pode-se concluir, a partir do estudo desta escola, que, apesar de algumas das
caracteristicas dos gerentes tradicionais e empreendedores serem bastante antagonicas, ambos
deverdo se utilizar das caracteristicas mais importantes de um e de outro para fazer uso em
seus empreendimentos, tornando-os mais estratégicos e competitivos.

Por sua vez, a Escola do Gerenciamento concebe o empreendedor como aquele
que organiza ou gere um negocio, assumindo os riscos com o objetivo de lucro. Além disso,
cabe ao empreendedor prover a empresa das fungdes de direcdo, supervisdo e controle, a
exemplo do que propdem as teorias gerenciais.

Esta escola lida com aspectos técnicos da geréncia e parece estar baseada na
crenca de que empreendedores, desde que apresentem algum talento, podem ser
desenvolvidos em sala de aula. Assim, o empreendedorismo consiste num conjunto de
atividades aprendidas com foco nas fungdes centrais da geréncia. O seu conteudo ¢
direcionado para melhorar a capacidade pessoal de gestdo, por meio do desenvolvimento da
orientacdo racional, analitica e do sentido de causa e efeito. Dessa forma, entende-se que o
empreendedorismo pode “ser ensinado”, com o objetivo central de identificar as fungdes
especificas envolvidas e fornecer treinamento para empreendedores de fato ou potenciais.
Treinamento nas fung¢des gerenciais pode e ¢ desejavel, pois ajuda a reduzir o nimero de
fracassos nos negocios.

A Escola da Lideranga pode ser considerada como a versdao nao-técnica da escola

do gerenciamento. Assim, um empreendedor de sucesso precisa ser fundamentalmente um
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“gestor de pessoas” ou um lider-mentor efetivo, cujo maior papel reside em motivar, dirigir e
liderar pessoas. Nessa concepc¢do, o empreendedor precisa ser um lider, habil para definir uma
visdo sobre o que seja possivel, atrair pessoas em torno dessa visdo e transformé-la em
realidade.

Segundo Angeloni (2003), existem alguns tipos de lideranga que podem ser
caracterizados como o estilo gerencial adotado pelo lider em suas atitudes. Sao elas: a) a do
lider autocratico; b) a do lider democratico; c) a do lider liberal; d) a do autoritario rigido; e) a
do autoritario benevolente; f) a do participante deliberativo; e g) a do participativo grupal.

O lider autocratico € o unico responsavel pela fixagdo das diretrizes, sem requerer
qualquer participacdo do grupo. Determina as providéncias e as técnicas para a execugdo das
tarefas, assim como quem ir4 realiza-las e com quem. E dominador e utiliza-se do emprego de
elogios e criticas pessoais a cada envolvido no processo.

O lider democratico caracteriza-se pela interacdo com seu grupo de trabalho. Ele
busca, por meio de discussoes, as defini¢des das diretrizes de trabalho.

O lider liberal caracteriza-se por sua total auséncia nos debates do grupo,
deixando todas as decisdes a cargo do grupo, sem uma interferéncia efetiva, nem como
membro. A isen¢ao do lider ndo lhe d4& permissdo para tecer criticas ou elogios aos
acontecimentos, emitindo somente comentarios desconexos quando questionado pelo grupo.

O lider autoritario rigido caracteriza-se por um estilo gerencial impositivo e forte,
altamente controlador, com énfase em puni¢des € recompensas ocasionais € com pouca
comunicacdo. No ambiente, hd bastante desconfianca e insatisfacio por parte dos
subordinados.

O lider autoritario benevolente ¢ conhecido como dominador paternalista.
Apresenta pouca interagdo humana, e suas decisdes sdo descentralizadas, mas baseadas em

prescri¢des e rotinas preestabelecidas.
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O lider participante deliberativo apresenta grau de confianga elevado. Distribui
algumas recompensas e permite que certas decisdes sejam tomadas na base da organizacao,
com orientacdo de um superior.

O lider participativo grupal conduz um estilo gerencial em que prevalece a
participacao do grupo. Democratico por exceléncia, tem confianga total nos subordinados, e
todos participam para a realizagdo dos objetivos da organizagao.

Angeloni (2003) afirma ainda que o estudo da lideranga negligenciou, por muito
tempo, a dindmica da organizacdo, principalmente o fato de as organizagdes terem
necessidades e problemas distintos em diferentes estagios de seu ciclo de vida. O grande erro
¢ tentar tratar o tema lideranga isolado do contexto em que esteja inserido. Muitas vezes, o
estilo gerencial necessita se transformar em virtude dos problemas que a organizagdo esteja
enfrentando.

Para o lider, é necessario sentir as pessoas, suas necessidades, aspiracdes e
anseios. Segundo Cabral (2004, p. 39), “Temos que conciliar os interesses das organizacdes
com os das pessoas que trabalham nela, objetivando criar um ambiente favoravel ao
desenvolvimento”. Portanto, em qualquer estilo de liderangca que venha a ser aplicado, ¢
necessario haver o comprometimento de toda a organizagdo, do contrario, serd dificil
implantar um método que possa efetivamente dar certo.

Quanto as caracteristicas de um lider, é possivel afirmar-se que lider é aquele que
coloca o desempenho da equipe em primeiro plano, reconhece e tem humildade para pedir
ajuda, ndo buscando resultados com propdsitos individuais. Segundo Oliveira e Pauletti
(2004), “A performance da equipe quase sempre depende do lider ser capaz de atingir um
equilibrio critico entre fazer as coisas pessoalmente e deixar que outras pessoas fagcam”.

Lideranga empreendedora envolve mais do que tragos ou estilos relacionados as

outras pessoas. O papel pode ser um ponto fundamental para mudar e inculcar valores. Esta
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escola descreve um lider como um “arquiteto social” ou como alguém que ¢ “primordialmente

um expert na promogao e prote¢do de valores”.

2.5.3 Conceituacao

Filion (1999) considera Jean Baptiste Say como o pai do empreendedorismo, pois

Say via o empreendedor como alguém que inova e que ¢ agente de mudangas. Say (1986,

p.54) afirma que se entende empreendimento como a “realizacdo de combinagcdes novas”,

como uma possibilidade acessivel aos que forem capazes de aproveitar conhecimentos

cientificos para empreender “a criacdo por conta propria em seu beneficio e a seus riscos, de

um produto qualquer”.

Segundo Degen (1989, p.9),

O empreendedor é o agente do processo de destrui¢ao criativa que, de acordo com
Joseph A. Schumpeter, é o impulso fundamental que aciona e mantém em marcha, o
motor capitalista, constantemente criando novos produtos, novos métodos de
producdo, novos mercados e implacavelmente sobrepondo-se aos antigos métodos
menos eficientes e mais caros.

Desde que o empreendedorismo tornou-se centro de novas pesquisas € conquistou

visibilidade em artigos e revistas, uma defini¢do geral do termo tem se tornado necessaria.

Slaughter (1996, p. 6) descreve o empreendedorismo como

O processo de descobrir ou desenvolver uma oportunidade para entdo, gerar valores
através da inovagdo, agarrando tal oportunidade sem levar em conta outro recurso
(humano ou capital), como também sem levar em consideracdo a posi¢do do
empreendedor — dentro da nova ou ja existente empresa.

Muitos estudiosos trabalham com a definicao de Filion (apud Dolabela, 1999, p.

28): “Um empreendedor ¢ uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes”. E dele a

concepgdo de que

O empreendedor ¢ alguém que define por si mesmo o que vai fazer e em que
contexto sera feito. Ao definir o que vai fazer, ele leva em conta seus sonhos,
desejos, preferéncias, o estilo de vida que quer ter. Desta forma, consegue dedicar-se
intensamente, ja que seu trabalho se confunde com prazer (Dolabela, 1999, p. 68).



71

Para Drucker (2000), o empreendedor ¢ freqiientemente definido como aquele que
comega 0 seu proprio novo e pequeno negocio. “Entretanto nem todos os novos pequenos
negocios sdo empreendedores ou representam empreendedorismo” (ibid., p.197). Drucker
(ibid.) define empreendedor como aquele que cria algo novo, algo diferente, mudando ou
transformando valores. O espirito empreendedor ¢ uma caracteristica distinta, seja de um
individuo ou de uma instituicao. Nao ¢ um trago de personalidade, mas um comportamento, €
suas bases sdo o conceito € a teoria € nao a intuicao.

De acordo com Bhidé¢ (2001), existem algumas semelhancas entre pequenos
negocios e empresas empreendedoras em crescimento. Ambos comegam pequenos e requerem
muitos esfor¢os de seus fundadores e ambos tém importantes fungdes econdmicas. O que
difere as empresas empreendedoras em crescimento dos pequenos negocios sao as metas
audaciosas que estdo no centro do que os empreendedores estdo fazendo, o desejo de criar
negocios de grande crescimento e os ganhos de produtividade.

Segundo Oliveira (1996), o empreendedor ¢ todo individuo que, estando na
qualidade de principal tomador de decisdes, consegue formar novo negdcio ou desenvolver
negocios ja existentes elevando substancialmente seu valor patrimonial varias vezes acima da
média esperada das empresas congéneres, no mesmo periodo € no mesmo contexto
sociopolitico-econdmico, tendo granjeado, com isso, alto prestigio perante a maioria das
pessoas que conhece essa empresa ou tem relacionamentos com ela.

Farrel (1993) expde que o empreendedor ¢ aquele que aprende a utilizar uma
estratégia de fazer as coisas de maneira simples, basica, mas sem nunca deixar de fazé-las.
Além disso, aponta que os empreendedores sao movidos pela visao focada em produtos e no
cliente, o que d4, ao verdadeiro empreendedor, uma espécie de orgulho pessoal por aquilo que
faz. Farrel (ibid.) comenta também que a necessidade estaria na origem do espirito
empreendedor, levando a criagdo de algo novo, a edificagdo de um negdcio ou a um

comportamento competitivo, mesmo por parte de um subordinado.
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O empreendedor sera considerado aqui como alguém que consegue criar uma
situacdo de equilibrio, encontrando uma posi¢do clara e positiva em um ambiente de caos e
turbuléncia. Dessa forma, ele precisa saber identificar oportunidades na ordem presente

(Kirzner, 1973).

2.5.4 Perfil do empreendedor

O individuo considerado empreendedor ¢ de fundamental importancia para o €xito
de uma nova empresa. Para Lezana e Tonelli (1998), inimeros aspectos envolvem a figura do
empreendedor e sua relagdo com a empresa, ndo existindo um “protétipo de empreendedor”
ou mesmo de “personalidade empreendedora”.

Pode-se definir o perfil como a descricdo de uma pessoa “em tracos mais ou
menos rapidos”. Silva (2000) define dois tipos de perfil: o perfil ideal e o perfil real. O perfil
ideal ¢ uma abstragdo, formada a partir das exigéncias de novas interpretacdes das abordagens
administrativas ja existentes e também da necessidade de compreensdo dos novos campos do
conhecimento humano. J& o perfil real engloba o ideal juntamente com as caracteristicas
pessoais e a influéncia do meio.

Nos estudos sobre empreendedorismo, estabelecer-se o perfil ¢ uma pratica
valorizada e disseminada na qual geralmente os perfis sdo positivamente associados ao €xito
dos empreendedores. H4 muita concordancia entre os cientistas sobre as caracteristicas dos
empreendedores de sucesso: trago de personalidade, atitudes e comportamentos que
contribuem para alcangar o éxito nos negocios.

Para Pati (1995, p.48), “toda pessoa ¢ fruto de uma relacdo constante entre
talentos e caracteristicas que herdou dos varios meios que freqiientou durante a vida”. Esses
meios incluem o académico e o profissional, bem como o rol de amizades que fez durante sua
vida e que servirdo de “base” para empreender. A seguir, discorre-se sobre varias

caracteristicas desse perfil, conforme diversos estudiosos da tematica. Sdo elas: a) necessidade
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de sucesso; b) necessidade de autonomia; ¢) conhecimentos para empreender; d) criatividade;
e) motivacdo; f) atitudes; g) necessidade de profissionalizagdo; h) identificacdo de

oportunidades; e 1) caracteristicas do empreendedor.

2.5.4.1 Necessidade de sucesso

De acordo com Uriarte (1999), a necessidade de sucesso ¢ aquela que o
empreendedor tem de atingir o sucesso pessoal, a qual nada mais ¢ que a conseqiiéncia do
sucesso do seu empreendimento que gerara lucro e status.

A necessidade de sucesso estd intimamente relacionada com a realizacdo pessoal.
Esse ¢ um aspecto de grande importancia para o sucesso em qualquer atividade profissional.
No entanto o excesso dela, sem o comportamento da afetividade nas relacdes humanas, leva a
uma busca desenfreada de poder, o que nao pode ser considerado regra para os
empreendedores.

Para este autor, mesmo a chegada ao topo sendo facilitada de determinada
maneira, a énfase na vontade impede o sucesso, a felicidade e a harmonia nas relagdes
interpessoais, sociais e familiares. Muitas vezes, leva também a falta de direcdo e ao fracasso
total, porque a direcdo da vontade ¢ influenciada pelas nossas emog¢des, que variam conforme
as varias circunstancias de nossa vida, podendo nos levar a desfazer o que ha pouco tempo

queriamos realizar.

2.5.4.2 Necessidade de autonomia

Uriarte (1999) afirma que o empreendedor procura autonomia com relagdo as

regras ou o controle de outros, mantém sua opinido pessoal em frente a oposi¢cdo ou a falta
inicial de sucesso e expressa confianga na sua capacidade para concluir uma tarefa dificil ou

enfrentar um desafio. Assim, ¢ de suma importadncia que o empreendedor imponha o seu
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ponto de vista no trabalho e obtenha flexibilidade, tanto no ambito profissional quanto no
familiar, tendo condig¢des de controlar seu proprio tempo.

De acordo com Cielo (2001), os empreendedores também precisam ser livres para
confrontar-se com problemas e oportunidades de analisar e fazer crescer um novo
empreendimento, acreditando que esse seja o “momento da sua vida”. No entanto, quando da
concretizacdo do empreendimento, grande parte dos desejos de liberdade ¢ cerceada em

decorréncia da excessiva carga de trabalho.

2.5.4.3 Conhecimentos para empreender

Os conhecimentos representam o que as pessoas sabem sobre si mesmas e sobre o
ambiente que estd em seu entorno. O conhecimento recebe influéncia dos ambientes fisico e
social, da estrutura e processos fisioldgicos e das necessidades e experiéncias anteriores de
cada ser humano. De acordo com Lezana e Tonelli (1998), o conhecimento faz parte desse
grupo, por ser estruturado através da pratica e da observacao. O conjunto de conhecimentos ¢
resultante do processo de aprendizagem que ocorre através do tempo, sofrendo constantes
modificac¢des e gerando mudangas no comportamento dos individuos.

Para Echeveste (1998), o conhecimento ¢ definido como um conjunto de
informagdes, como o saber que o individuo deve possuir de forma a atender as exigéncias do
mercado. Segundo Drucker (2000), o empreendedor vé o conhecimento como um meio para
chegar aos fins do desempenho organizacional. Entretanto, o conhecimento por si s6 ndo
garante o Seu Sucesso.

Conhecimento ndo ¢ apenas informagio sobre como ¢ o qué. E uma compreensio
muito mais ampla, incluindo todas as técnicas e informacdes que o empreendedor tenha que
dominar, as quais sdo fundamentais para o bom desempenho de seu negocio: sabedoria,
aprendizado, experiéncia, consciéncia, discernimento, visdo interior, avaliagdo e lucidez.

Nesse sentido, Sheedy (1996) comenta que o conhecimento que o empreendedor precisa nao
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se encontra dentro de quatro paredes do escritorio, sendo muito mais amplo e globalizado.
Além disso, afirma o autor, o conhecimento esta disponivel aos concorrentes na mesma
medida, e quem o adquire mais e o0 usa mais sabiamente serd o vencedor.

De acordo com Lezana e Tonelli (1998), entre os conhecimentos necessarios para
se empreender, destacam-se primeiramente os aspectos técnicos relacionados ao
empreendimento: o conhecimento do produto e do processo e producao, seguido por
experiéncia na area comercial. O conhecimento nessa area ¢ de grande importancia, uma vez
que diz respeito ao conhecimento das necessidades do cliente. Além da experiéncia na area
comercial, tem destaque também a experiéncia adquirida em empresas, considerada
diferencial ao empreendedor, uma vez que experiéncias anteriores possibilitam entendimento
prévio de setores ou fungdes do novo empreendimento.

Os mesmos autores também destacam a importancia da escolaridade, uma vez que
o empreendedor deve possuir um nivel minimo de educacdo formal, que lhe possibilite lidar
de modo satisfatorio com as pessoas, além de ter condi¢cdes de entender e interpretar a
realidade. Aliada a escolaridade, ¢ imprescindivel, ao empreendedor, ter formagdo
complementar, aquisicdo de conhecimentos novos ou atualizacdo dos que ja possui, a partir de
interesse particular ou de necessidade gerada pelo negocio.

De acordo com Oliveira (1995), existem seis tipos de situacdes diferentes com
relacdo ao conhecimento necessario para se empreender. Sdo elas:

a) empreendedores que foram criados em permanente contato com o tipo de negocio que
empreenderdo — por exemplo, o negdcio no qual a familia atua;

b) empreendedores que entram no negdcio sem ter experiéncia especifica no ramo em que
pretendam atuar, vindo a aprender com a prépria vivéncia, procurando conhecé-lo melhor e
transferindo, para o negocio, as experiéncias anteriores adquiridas em outros campos de

trabalho;
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¢) empreendedores com vocacdo para o ramo de negdcio em que pretendam atuar,
desenvolvendo sobre ele um aprendizado sempre intenso e profundo. O interesse pelo assunto
¢ provavelmente bem anterior a abertura do negécio, prosseguindo num nivel bem mais
intenso apos ele ser iniciado;

d) empreendedor que se lanca num ramo de negdcios no qual ja tenha trabalhado
anteriormente, tendo aprendido aspectos basicos que podem ser aplicados em seu
empreendimento;

e) empreendedores que passam a gerir empresas cujos ramos de negdcio estejam diretamente
associados ao tipo de educacao profissional que tiveram; e

f) empreendedores que parecem nao ter se preparado adequadamente para o negocio, sob
forma oObvia alguma, seja por tratar-se de um ramo novo, seja por uma questdo de
temperamento ou mesmo falta de oportunidade. Esses, provavelmente, sdo dotados de certa
curiosidade intelectual, procurando genericamente aprender de tudo um pouco, embora esses
ndo sejam conhecimentos diretamente aplicados ao negocio que operam.

Por ultimo, Lezana e Tonelli (1998) destacam a vivéncia com situagdes novas, o
que facilita a superacao de problemas e permite, ao empreendedor, enfrentar as mudangas ou
fatores inesperados com menos inseguranga € mais consciéncia da realidade. Assinalam
também que a experiéncia em empresas ¢ considerada como fator diferenciador, pois,
enquanto alguns tipos de conhecimentos podem ser transmitidos por outros, a experiéncia nao
o ¢. Para um empreendedor, trabalhos anteriores em empresas possibilitam um bom

entendimento prévio de alguns setores ou fung¢des de sua futura empresa.

2.5.4.4 Criatividade

De acordo com Prederbon (1997), a espécie humana tem a capacidade inata e

exclusiva de raciocinar construtivamente. Essa capacidade produz o que se pode chamar de
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criatividade. A capacidade criativa de cada um ¢ desenvolvida em fung¢ao do meio, dos
estimulos recebidos, das limitagdes que se apresentam e dos bloqueios que se impdem.

Para Alvarez (1998), a criatividade ndo ¢ um fendmeno novo. Ser criativo implica
saber aonde se quer chegar, estar interessado por aquilo que se deseja mudar, ser curioso e
informado, desenvolvendo uma forte habilidade de gerar um grande nimero de idéias. Dessa
forma, podem-se tomar decisdes racionais, com a capacidade de combinar idéias de um modo
singular ou fazer associagdes incomuns entre idéias.

A criatividade permite, a um tomador de decisdes, avaliar e entender mais
plenamente um problema e perceber questdes que as demais pessoas ainda ndo perceberam.
Entretanto, o valor mais dbvio da criatividade consiste no fato de que ela ajuda quem toma a
decisdo a identificar todas as alternativas viaveis para tanto.

Segundo Felippe (1998, p.3), “a criatividade ¢ o fator diferencial e ndo pessoal”,
sendo possivel passa-la para outras pessoas. “Na realidade ela ¢ algo que pode ser
desenvolvida e que deve fazer parte de nossa vida, do nosso estilo, da nossa competéncia e
comportamento”. Csikszentmihaly (2003) indica algumas caracteristicas da pessoa criativa,
que sdo as seguintes:

a) consegue brincar e ser disciplinado;

b) usa muito a fantasia e a imaginacao, de um lado, e um profundo senso de realidade do
outro;

¢) ora pode se apresentar como extrovertido, ora como introvertido;

d) apresenta humildade e orgulho;

e) ¢ tradicional e conservador e, a0 mesmo tempo, rebelde e iconoclasta; e

f) ¢ muito envolvido emocionalmente com o trabalho e, a0 mesmo tempo, objetivo em relagao
aele.

De acordo com Carr (1994), quando uma empresa ¢ criativa, ela continuamente

produz algo novo. Novo significa um produto diferenciado e “excitante” aos olhos do
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mercado, mas, para se desenvolver este produto, ¢ necessario se concentrar no especifico uso
dele. Quando um empreendimento produz continuamente novas praticas, processos, produtos
e servigos, ele ird se manter em uma posicdo competitiva par a par com seus competidores,
que ndo poderdo se antecipar ao que ele fara.

Carr (ibid.) afirma ainda que uma organizacdo criativa ¢, por defini¢ao, uma
empresa de alta performance. Caso ela comece a buscar por menos que uma performance
excelente de forma constante, deixara de desafiar seus melhores colaboradores a “entregar”
um servigo de exceléncia. O autor também sugere uma estrutura de liderancga criativa baseada
em trés passos 0s quais permitirdo, a empresa, obter vantagem competitiva:

a) defini¢do da missdo da organizacdo e alinhamento a ela, enquanto se desenvolve e se
mantém um alto nivel de confianca em toda a organizagao;

b) coordenagdo das atividades da organiza¢do no sentido da busca da missdo definida,
assegurando-se que uma constante comunicagdo ocorra através de toda a organizagao; e

¢) desenvolvimento e manuten¢ao de uma organizagao que esteja continuamente apreendendo
e, com isso, criando novas praticas, processos, produtos e servicos que venham a agregar
valor a empresa ¢ a seus clientes.

Salienta o autor que essas funcdes devam ser desempenhadas pelo lider da

organizagdo, o qual devera fazer refletir suas decisdes em toda a empresa.

2.5.4.5 Motivagdo

Segundo Maslow (2000), a motivagao diz respeito a dinamica do comportamento
das pessoas. Motivar significa estimular as pessoas a fazer algo ou a se comportar rumo a
determinada direcdo. A motivacdo esta intimamente relacionada com as necessidades
pessoais. Assim, as necessidades direcionam o comportamento daqueles que procuram
satisfazer caréncias pessoais. Tudo o que leva a alguma satisfacao dessas necessidades motiva

0 comportamento, isto &, provoca as atitudes das pessoas.
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Cratty (1984) considera a motivacdo de uma forma especifica, salientando os
motivos pelos quais um individuo escolhe fazer algo ou executar uma tarefa com mais
empenho do que outras e persistir em uma atividade ao longo de um periodo de tempo.

De acordo com Degen (1989), existe uma série de motivacdes que leva as pessoas
a terem seu proprio negocio. Algumas das mais comuns sao:

a) vontade de ganhar muito dinheiro, mais do que seria possivel na condi¢ao de empregado;
b) desejo de sair da rotina e levar suas proprias idéias adiante;

¢) vontade de ser seu proprio patrdo e nao ter de dar satisfacdes a ninguém sobre seus atos;
d) necessidade de provar a si e aos outros que € capaz de realizar um empreendimento; e

e) desejo de desenvolver algo que traga beneficios, ndo so para si, mas para a sociedade.

Ainda conforme Bernardi (2003), entre muitas motivacdes e razdes objetivas e
subjetivas para empreender, encontram-se predominantemente as seguintes:
a) necessidade de realizagdo;

b) implementagdo de idéias;

¢) independéncia;

d) fuga da rotina profissional;

€) mais responsabilidades e riscos;
f) prova de capacidade;

g) auto-realizagao;

h) maior ganho;

1) status; e

j) controle da qualidade de vida.

Dependendo do grau de importancia e da escala relativa de pesos que cada pessoa
atribua a cada uma das motivagdes, independente do grau de persisténcia e obstinagdo, tipicas

do empreendedor, os custos e beneficios pessoais apresentam diferenciados graus de conflito.
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Csikszentmihaly (2003) faz uma distingdo entre a motivagdo intrinseca e a
extrinseca. A primeira acontece pela tarefa ou o prazer em trabalhar com ou por alguma coisa,
determinando a energia que vai se colocar no trabalho. Na motivagao extrinseca, o saldrio e as
recompensas sao importantes, mas nao serao produzidas inovagdes se ndo existir, em primeiro

lugar, a motivagao intrinseca.

2.5.4.6 Atitudes

As atitudes sdo determinantes do comportamento, pois estdo ligadas a percepgao,
a personalidade, a aprendizagem e a motivagdo. Para Davidoff (1983), atitudes sdo geralmente
definidas como conceitos de avaliagdo aprendidos, associados a pensamentos, sentimentos e
comportamento.

De acordo com Gibson et al. (1981), a atitude também pode ser definida como um
estado mental de prontiddo, organizado pela experiéncia e exercendo influéncia especifica
sobre nossas respostas as pessoas, objetos e situagdes com 0s quais nos relacionemos. Essa
definicdo de atitude traz certas conseqii€ncias para o administrador, quais sejam:

a) as atitudes definem as predisposi¢des para com determinados aspectos do mundo;

b) as atitudes fornecem a base emocional das relagdes interpessoais e da identificagdo com os
outros; €

c) as atitudes estdo organizadas, estdo proximas ao nucleo da personalidade e sujeitas a

mudangas.

2.5.4.7 Necessidade de profissionalizagdo

Expde Lodi (1993) que a profissionalizagdo ¢ o processo pelo qual uma
organizagdo familiar ou tradicional assume praticas personalizadas. Esse ¢ um processo no
qual ha a integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de administradores

familiares e no qual ¢ adotado um cddigo de conduta num grupo de trabalhadores. Os
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métodos intuitivos e as formas de contratacdo de trabalho patriarcais sdo substituidos por
métodos impessoais e racionais e por formas assalariadas de contratagdo. Ainda segundo o
autor, na empresa familiar, existem trés pontos basicos nos quais a profissionalizagao implica:
a) o sucesso em integrar profissionais familiares na dire¢do e na geréncia;

b) o sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais; e

C) 0 sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externa para incorporar sistemas de
trabalho mais eficazes e condizentes com a realidade da empresa.

Segundo Donatti (1999), a profissionaliza¢do ndo consiste apenas em se entregar a
administracdo dos negdcios nas maos de um profissional externo. O trabalho deve consistir
em trés pontos: o primeiro € a familia, em que sdo envolvidas questdes emocionais, as quais
devem ser resolvidas a fim de ndo se comprometer o futuro dos negocios; o segundo ¢ a
propriedade, que ¢ a que da prestigio as pessoas € que, muitas vezes, leva as empresas a
faléncia, por existir confusdo na distingdo entre heranca e sucessdo; o terceiro, de suma
importancia, ¢ a profissionalizacdo daqueles que conduzirdo os negbcios, pois cabe a eles
entender que a empresa familiar possui caracteristicas proprias, diferentes das demais.

Veloso (2000) afirma que, diante da globalizacdo, ¢ imprescindivel que as
empresas familiares aproveitem as oportunidades apresentadas pelo mercado e tentem, o mais
rapidamente possivel, remodelar suas atividades para se readaptarem a nova realidade, na qual

nao ha espago para improvisacdes.

2.5.4.8 Identificacdo de oportunidades

Escreve Dolabela (1999, p.87) que “a identificagdo de oportunidades tem papel
importante na atividade empreendedora. Entre os atributos fundamentais de um empreendedor
esta a capacidade de identificar, agarrar e buscar os recursos para aproveitar uma
oportunidade”. Muitos autores classificam oportunidade como proveniente de uma idéia. Mas

idéias sao diferentes de oportunidades. Oportunidade ¢ uma idéia que vinculada a um produto
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ou servico que agrega valor ao seu consumidor, seja através da inovagdo, seja por meio da

diferenciagdo. Nao basta ver a oportunidade, ¢ preciso saber agarrd-la no momento certo, mas,

para isso, € necessario buscar recursos tecnoldgicos e humanos, além de saber gerencia-los.
Como o empreendedor capacita-se para identificar oportunidades? Escreve Filion

(apud Dolabela, 1999, p. 88) que, “Antes de qualquer agdo, o empreendedor deve se munir de

uma estrutura de pensamento sistemadtica e visiondria, gracas a qual ele estabelece alvos e

depois instala um fio condutor, um corredor que segue para atingi-los. Sem isto, corre o risco

de perder o caminho”. O empreendedor aproveitara, logo, todas as oportunidades para se

aprofundar no seu tema central. As oportunidades podem ser identificadas através de:

a) brainstormings: permitem estimular a criatividade e identificar oportunidades de negécios;

b) estudos de areas geograficas — exemplo: sul de Minas;

¢) estudos de setores — exemplo: restauragao;

d) estudos de industrias especificas — exemplos: telefonia celular, Internet;

e) estudos de recursos renovaveis e ndo-renovaveis — exemplos: florestas nativas e plantadas;

correcao e adaptacdo de solos;

f) estudos do ambiente tecnologico — exemplos: redes, fibras opticas;

g) andlise da pauta de importagdes;

h) andlise de transformacdes e tendéncias de mercado — exemplo: participacao da mulher na

forga de trabalho;

1) mercados emergentes — exemplos: lazer, saude, educagdo, varejo financeiro, comunica¢ao

global, turismo;

j) desenvolvimento dos habitos prospectivos (antecipar os acontecimentos) e proativos (tomar

a iniciativa, enxergar oportunidades);

k) anélise de empresa/setores como cadeia de processos ou unidades de negdcios; e

1) andlise dos movimentos demograficos — exemplo: no Brasil e em outros paises, o

aparecimento de uma grande mercado representado pelas pessoas da terceira idade.
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Esse foco permitira, ao empreendedor, pensar intensamente no seu futuro produto,
servigo ou atividade. Uma vez estabelecido seu alvo, o empreendedor estard atento a tudo o

que se referir ao negocio.

2.5.5 Caracteristicas do empreendedor

A partir do que foi escrito até aqui, tem-se uma série de atributos e pré-requisitos
que deverdo constar no perfil do empreendedor. As caracteristicas da pequena hotelaria
(extrema sazonalidade, longas horas de atuagdo didria, auséncia de folgas semanais e férias,
mao-de-obra em nivel operacional nem sempre qualificada como se gostaria) tornam esses
requisitos ainda mais necessarios.

As caracteristicas encontradas como “denominador comum” para esse
empreendedor deverdo mostrar alguém inovador, realizador, profissional, criativo,
implementador de visdes, autoconfiante, enfim, um estimulador do crescimento econdmico de
uma regido através de empreendimentos que venham a agregar valor em nivel regional. O
empreendedor também devera ter em mente que o sucesso € uma meta a atingir
permanentemente, que a autonomia ¢ uma das motivagdes principais que o levam a
empreender, buscando uma independéncia de chefias, que a necessidade de adquirir
constantemente conhecimentos, principalmente em um mercado tdo volatil, ¢ fundamental e
que suas atitudes fardo seu negocio caracterizar-se como um diferencial neste mercado.

O empreendedorismo possui “escolas”, entre as quais se destaca a chamada
“escola classica”, que traz as diferengas entre gerentes e empreendedores, deixando claro que
nem sempre os primeiros terdo a competéncia e as habilidades requeridas para empreender,
mas que, sem sombra de duvidas, o empreendedor necessitard ter conhecimentos
administrativos para ter sucesso. O empreendedorismo ¢ funcdo das motivagdes que levam
esse homem a empreender, buscando, entre outras situagdes, independéncia, fuga da rotina e
prova de capacidade. Essa ¢ uma funcdo relevante e que precisa ser contemplada quando se

estudam as caracteristicas do empreendedor.
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3 MODELO DE ANALISE

A crescente complexidade dos ambientes estratégicos e o significativo aumento
dos dados e informagdes a respeito de varidveis ambientais tém exigido uma maior énfase nos
processos de tomada de decisao por parte da empresa, como forma de ampliar sua capacidade
de intervencao estratégica. A rapidez com que essas mudangas ambientais vém acontecendo
obriga essas empresas a adotar instrumentos mais eficientes de coleta e interpretagdao de dados
no sentido da redugdo dos prazos de analise ambiental.

Nesse sentido, a realizagdo de uma ampla prospec¢do ambiental ¢ parte integrante
e indispensavel da administracdo estratégica, que ¢ a peca inicial de todo o processo de
planejamento e lugar comum nas praticas de importantes gestores. No entanto, cresce nos
administradores o sentimento de que o comportamento das varidveis ambientais estd cada vez
mais volatil e imprevisivel. Tem-se com isto que uma andlise mais aprofundada ¢ quase
impossivel nos prazos adequados, pois esta analise antes de concluida ja estaria obsoleta.

Evidentemente, ¢ necessario que se desenvolvam estruturas e processos gerenciais
que valorizem e estimulem as capacidades de adaptacdo e de rdpida resposta entre executivos
e gerentes, para a analise ambiental. Entre eles, pode-se citar o PEST, que ¢ utilizado para se
identificarem quatro dimensdes de andlise ambiental de natureza qualitativa de fendmenos
dificilmente quantificaveis: a politica, a econdmica, a social e a tecnologica. Como
instrumento de redugdo dos riscos estratégicos, a andlise PEST adquire maior utilidade
quando ¢ utilizada em conjunto com outros instrumentos analiticos, tais como o Modelo das
Forcas Competitivas de Porter (1986).

Norburn (1997) exemplifica o tipo de variaveis a serem pesquisadas nestas quatro
dimensoes:

a) mudancga politica e intervencdo governamental: até que ponto a ascensdao de um partido

politico ao poder determinard uma alteracdo na politica de estimulo industrial? Ou até que
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ponto os governos se sentirdo tentados a interferir nas decisdes empresariais privadas, tais
como a localizagao de determinadas empresas?

b) dependéncia do ciclo econdmico: como determinadas empresas serdo afetadas pelos
diferentes estagios de um ciclo econdmico?

¢) mudancas sociais, demograficas e religiosas: quais sdo os efeitos das mudancgas

demograficas sobre as demandas atual e potencial dos produtos da empresa? Ou até que ponto

o predominio de uma certa religido ou a adog¢do de uma politica fundamentalista afetam o
funcionamento e as perspectivas de uma determinada empresa?

d) mudangas tecnoldgicas: como mudangas nos sistemas de informagdes gerencias, a
facilitacdo no uso da Internet ou mudancas no sistemas globais de distribui¢do de reservas
poderdo afetar uma determinada empresa?

As recomendagdes quanto a limitagcdo do ntimero de varidveis a ser investigado
tém razao de ser. O excesso de informagdes pode ter um efeito tdo nocivo sobre a capacidade
de acdo estratégica quanto sua escassez. A digestdo de um grande niimero de dados pode
privar uma empresa imobilizada em funcdo do receio de deixar de lado “uma variavel
importante”. Em contrapartida, ao concentrar seu foco nas cinco for¢as competitivas (os
“entrantes”, os “substitutos”, o poder relativo dos fornecedores e dos consumidores, bem
como a propria concorréncia atual), a empresa delimita seu universo de investigacdo, o que
permite guardar o seu foco.

O primeiro elemento do modelo de analise proposto (Figura 4) ¢ o pensamento
estratégico. Como foi visto através de Porter (1986) e Norburn (1997), esse elemento ¢ fungao

da avaliagao ambiental, a qual deve se dar de forma continua e permanente.
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Copaddede de Ardise Avidantd

< RasamatoEsraégoo

Figura 4 — Pensamento estratégico.
Fonte: o autor.

A busca constante por processos adequados de gestdo de pessoas faz parte das
organizagdes que visam, cada vez mais, tanto a satisfagdo de seus colaboradores internos
como dos externos, para que, bem liderados e motivados, executem suas tarefas com
eficiéncia e eficacia. Para isso, de acordo com Fisher e Albuquerque (2001), o gestor deve ter
os seguintes desafios estratégicos:

a) atrair, capacitar e reter talentos;

b) gerir competéncias;

¢) gerir conhecimento;

d) formar novo perfil do profissional de acordo com o mercado;

e) gerir novas relagdes trabalhistas;

f) manter clima organizacional;

g) desenvolver uma cultura gerencial voltada para a exceléncia;

h) reconhecer os Recursos Humanos (RH) como contributo para o negocio;
1) reconhecer o RH como estratégico;

j) conciliar redugdo de custo e desempenho humano de qualidade;

k) equilibrar qualidade de vida no trabalho; e
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1) descentralizar gestdo de RH.

O gestor de pessoas tende a lidar com as atitudes individuais e com as de grupo,
fazendo com que todos “desempenhem bem o seu papel” para atingir o objetivo final, que ¢ a
satisfagao das necessidades dos clientes.

Segundo Chiavenato (1997, p. 137), lideranga “¢ uma influéncia interpessoal
exercida em uma dada situacdo e dirigida através do processo de comunicagdo humana, para
consecucao de um ou mais objetivos”, podendo ser dividida em:

a) lideranga como influéncia: uma pessoa pode influenciar outra em func¢ao do relacionamento
existente entre elas;

b) lideranga que ocorre em determinada situagdo: aparece em dada estrutura social, decorrente
da atribuicdo de autoridade para a tomada de decisao;

¢) lideranca dirigida pelo processo de comunicagdo humana: capacidade de induzir o grupo a
cumprir as obrigagdes atribuidas a cada um, com zelo e correcdo; e

d) lideranca visando a concep¢do de um ou de diversos objetivos especificos: o lider como
meio para atribuir seus objetivos ou necessidades.

Portanto, a lideranca ndo deve ser confundida com dire¢do ou geréncia, mas deve
ser conduzida por um “bom lider”, que nem sempre ocupa o papel de diretor ou gerente
dentro de uma organizagdo. O lider deve estar presente em todos os niveis hierarquicos € em
todas as areas de atuagdo.

O segundo elemento (Figura 5) do modelo de andlise proposto ¢ o da lideranca.
Como foi visto através de Fisher e Albuquerque (2001) e de Chiavenato (1997), esse
elemento ¢ funcdo da capacidade de manter equipes, e esta se deve dar de forma estratégica e

sustentavel.
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Cgoaddede de Vatar EqLipe

Lidaraca

Figura 5 — Lideranca.
Fonte: o autor.

Tomar decisdo faz parte de qualquer atividade humana, implicando desde a mais
simples e rotineira acdo individual até o mais complexo projeto empreendido por grandes
corporagdes. Em cada caso, existem diferentes problemas envolvidos e diferentes graus de
dificuldade para se tomar decisdo. Segundo Cury (1983), existem duas formas tipicas de se
tomarem decisdes nas empresas:

a) o enfoque tradicional, que considera a decis@o um ato isolado e individual; e
b) o enfoque behaviorista, que leva em conta o ambiente e considera a decisdo um ato coletivo
€ mais racional.

Em uma tomada de decisdo, as pessoas selecionam uma alternativa de agdo com a
inten¢cdo de conseguir resultados ao menos tao satisfatérios quanto aqueles que teriam com
qualquer outra opg¢ao disponivel. Quando esse objetivo € alcancado, diz-se que a decisdo foi
um sucesso; de outra forma, tem-se um fracasso. Decisdes sdo tomadas para se conseguirem
determinados objetivos e sdo baseadas em crengas sobre quais agdes permitirdo que se
alcancem tais objetivos. As acdes, crengas € metas pessoais podem ser o resultado de

pensamento ou de outros mecanismos.
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O processo de administracdo contemporanea, no qual se encontra uma ampla
oferta de produtos e servicos e um consumidor mais exigente, requer, para seu
desenvolvimento, que sejam tomadas inimeras decisdes envolvendo incertezas e riscos de
diversas ordens. Essas decisdes sdo fundamentais no processo de desenvolvimento da
inovacao, afetando o seu resultado final.

O empreendedor precisa desenvolver a habilidade de conviver com o risco, o que

interfere diretamente na forma como ele toma decisoes (conforme Figura 6).

Cooaddace de Gonviver camoRso

TavachdeDadseo

Figura 6 — Tomada de decisao.
Fonte: o autor.

O modelo (Figura 7) ¢ formado pelos elementos pensamento estratégico, lideranca

e tomada de decisdo, que se interinfluenciam permanentemente.
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TOMADA DE
DECISAO

CCR

Figura 7 — Modelo de analise.
Fonte: o autor.

A andlise da capacidade empreendedora (CE) sera realizada a partir da
mensuracao das diferentes capacidades do modelo de anélise. Sao elas:
a) capacidade de anélise ambiental (Caa);
b) capacidade de manter equipe (Cme); e

¢) capacidade de conviver com o risco (CCr).
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A Capacidade Empreendedora (CE) sera considerada como a soma das diferentes

capacidades.
CE = Caa + Cme + CCr

Todas as trés capacidades podem ser avaliadas a partir de um conjunto de
perguntas, pelas quais sdo atribuidos graus de um a trés. Tem-se, portanto, que:

a) 1 <Caa<3;

b) I <Cme<3;e

c) 1 <Ccr<3.

Ora, com isso, tem-se que o intervalo de variacdo da CE ¢ de trés a nove
(conforme Figura 8).

3<CE<9
Considera-se que a CE de 3 até¢ 5 indica uma CE baixa, que CE de 5 a 7 CE ¢

média e que CE de 7 a 9 CE ¢ alta.

Baixa Média Alta

Figura 8 — Modelo de medigédo da capacidade empreendedora.
Fonte: o autor

Concluindo, tem-se que a operacionalizagio do modelo de avaliagdo da
Capacidade Empreendedora (CE) leva em conta os seguintes aspectos:
a) cada uma das trés capacidades ¢ avaliada por um grupo de questdes;
b) a cada uma das respostas, ¢ atribuida a nota 1, 2 ou 3;
¢) somar-se-a a pontuacao para cada grupo de respostas, dividindo-se o total pelo namero de
questdes que irdo definir uma dada capacidade;
d) por fim, sdo somadas as médias obtidas de cada uma das trés capacidades, que, somadas,

definem a capacidade empreendedora do empreendedor hoteleiro.
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Tem-se, portanto, que o pensamento estratégico ¢ funcdo da lideranca (b),
exercida, por exemplo, sobre seus colaboradores, no sentido da qualificacio e da
produtividade dos servigos oferecidos em seu empreendimento, bem como da capacidade de
tomada de decisdo (a) necessaria no dia-a-dia da gestdo de um meio de hospedagem, nos
ambitos administrativo, operacional e comercial. J& a lideranca ¢ funcdo da tomada de decisao
(d) e do pensamento estratégico (c), que ira subsidiar o empreendedor no andamento de seu
negocio. Finalmente, a tomada de decisdo serd funcdo da lideranga (e) junto a seus
colaboradores e meio empresarial, dando-lhe componentes para que essa decisdo seja a mais
correta, assim como o pensamento estratégico (f), que permitir que esse empreendedor tenha
uma vantagem competitiva em relacao a seus concorrentes. Dessa forma, entao, tem-se que os

trés elementos sofrem influéncia reciproca.
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4 CONSIDERAGOES METODOLOGICAS

4.1 Conceito e classifica¢ao

De acordo com Lakatos e Marconi (1986, p.41), método ¢ o “conjunto das
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia permitem alcangar o
objetivo utilizando-se de conhecimentos validos e verdadeiros, tragando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

O planejamento da pesquisa deve preencher os seguintes requisitos (Goldemberg,
1999):

a) a existéncia de uma pergunta que se deseja responder;
b) a elaboracdo de um conjunto de passos que permita chegar a resposta; e
¢) a indicagdo do grau de confiabilidade da resposta obtida.

Existem varias formas de se classificarem as pesquisas. Segundo Gil (1994), as
formas classicas agrupam as pesquisas conforme sua natureza, forma de abordagem, objetivos
e de acordo com os procedimentos técnicos.

Quanto a sua natureza, a pesquisa pode ser classificada como:

a) basica: quando objetiva o avango da ciéncia sem préatica prevista; o pesquisador tem como
meta o saber, buscando satisfazer uma necessidade intelectual pelo conhecimento; e

b) aplicada, quando objetiva gerar conhecimentos para uma aplicacdo em um problema
especifico existente; o investigador ¢ movido pela necessidade de contribuir para fins praticos,
mais ou menos imediatos, buscando solugdes para problemas concretos.

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa pode ser classificada como:

a) qualitativa: busca traduzir, em numeros, opinides e informagdes para classifica-los e
analisa-los; a interpretacdo dos fenomenos e a atribuicao de significados sdo basicas no

processo de pesquisa qualitativa; ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas; o
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ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados, e o pesquisador é o instrumento chave;
¢ descritiva; os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente; o processo e seu
significado sdo os focos principais de abordagem; e
b) quantitativa: considera que hd um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em niimeros. Em pesquisa quantitativa, a
fim de comprovar as hipoteses, os recursos da estatistica dirdo se os resultados obtidos sao
significativos ou meros frutos do acaso. Ajuda na obtencdo de confianga para a decisdo sobre
os resultados, mas ndo explica como eles foram alcangados e nem quais as suas causas.
Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como:
a) exploratoria: visa proporcionar mais familiaridade com o problema, com o objetivo de
torna-lo explicito ou de construir hipdteses;
b) descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendémeno, ou
estabelecer relagdes entre variaveis; e
c) explicativa: visa identificar os fatores que determinam a ocorréncia de fendmenos ou para
ela contribuem; explica a razao das coisas.
Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser classificada como:
a) bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado;
b) documental: quando elaborada a partir de material que nao recebeu tratamento analitico;
¢) experimental: quando, determinado um objeto de estudo, selecionam-se as variaveis que
seriam capazes de influencia-lo e definem-se as formas de controle e de observagdo dos
efeitos que a varidvel produz no objeto;
d) levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento deseje-se conhecer;
e) estudo de caso: quando envolve o estudo profundo de um dos objetos, de maneira que
permita seu amplo conhecimento;

f) estudo de campo: quando procura o aprofundamento de uma realidade especifica; ¢é
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basicamente realizada por meio da observagao direta das atividades do grupo estudado e de
entrevistas com informantes para captar as explicagdes e interpretagdes do que ocorre naquela
realidade;

g) ex-post-facto: quando o experimento realiza-se posteriormente aos fatos; quando realizada
em associagdo com uma ag¢ao ou com a resolucdo de um problema coletivo; e

h) participante: quando se desenvolve a partir da interacdo entre pesquisadores € membros das

situacdes investigadas.

4.2 Fundamentacio metodolégica

A pesquisa exploratoria ¢ usada quando o tema escolhido ¢ pouco explorado,
permitindo uma visdo geral sobre o fenomeno em estudo e aumentando a familiaridade do
pesquisador com o ambiente para estudos futuros mais precisos (Gil, 1994).

Nesta pesquisa, a utilizagdo da pesquisa exploratéria justifica-se pela caréncia de
estudos relacionados ao empreendedorismo na hotelaria no Brasil, principalmente na Regido
das Horténsias. Ademais, ¢ grande o crescimento da oferta de meios de hospedagem,
contrapondo-se a uma estagnagdo nos percentuais de ocupagdo ano a ano. Assim, este estudo
pode gerar contribuigdes para novas pesquisas relacionadas ao tema na regido.

Este trabalho utilizou paralelamente uma pesquisa quantitativa, a qual, segundo
Gil (1994), considera que tudo pode ser quantificavel, ou seja, traduzido em numeros,
opinides e informagdes para que seja classificado e analisado. A pesquisa pode também
caracterizar-se como descritiva, por buscar desvendar a freqiiéncia dos fendmenos que ndo
possuem registros em documentos, sua relacdo e conexdo com outros fendmenos, sua
natureza e caracteristicas (Cervo; Bervian, 1983).

A pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populagao
ou fendmeno, ou ainda estabelecer relagdes entre variaveis. Esse tipo de pesquisa envolve o

uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observagdo sistematica (Gil,
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1994). Tem-se, portanto, que este estudo pode ser classificado como exploratdrio-descritivo,

sendo a pesquisa que lhe da suporte um estudo de campo.

4.3 Caracterizacao geral da amostra

4.3.1 Definicao do universo

A populacao deste estudo foi composta pelas empresas hoteleiras dos municipios
da Regido das Horténsias (Canela, Gramado, Nova Petropolis e Sdo Francisco de Paula) as
quais declararam possuir de 5 até 25 unidades habitacionais (Uhs).

De acordo com os dados fornecidos pelo Sindicato de Hotéis, Bares, Restaurantes
e Similares da Regido das Horténsias e pelas Secretarias Municipais de Turismo, a Regido das
Horténsias conta hoje com uma oferta hoteleira de 262 estabelecimentos hoteleiros. Destes,
foram contatado os 151 estabelecimentos (58%) desse universo de 5 a 25 Uhs, tendo-se
obtido resposta de 102 deles (68%), assim distribuidos:

a) Gramado: 58;

b) Canela: 27;

c¢) Nova Petropolis: 12;

d) Sao Francisco de Paula: 5.

4.3.2 Coleta de dados

Neste trabalho, foram obtidas informagdes a partir de duas origens. A primeira foi uma
fonte priméria e a segunda foi uma fonte secundédria. A fonte priméria constituiu-se do
conjunto de dados os quais foram obtidos através de questionarios aplicados aos dirigentes
das empresas. A fonte secundaria compreendeu o conjunto de dados obtidos através de

jornais, revistas especializadas, periodicos e livros.
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A coleta dos dados deu-se da seguinte forma: primeiro, realizou-se a coleta de
dados secundarios, que consistiu de elementos tedricos, junto a bibliografia, sobre
empreendedorismo, estratégia, empresas familiares, pequena hotelaria e viabilidade e
implantacdo. Em seguida, foram coletados os dados primarios através da aplicagdo do
instrumento de pesquisa. Essa tarefa foi realizada com o apoio de um grupo de alunos da
disciplina Fundamentos de Empreendedorismo, do Curso de Tecnologia em Hotelaria da
Universidade de Caxias do Sul. Essa coleta deu-se através de instrumento de pesquisa
contendo 47 questdes abertas e fechadas, sendo estas de multipla escolha e de escolha variada.
Para o agendamento das entrevistas visando a aplicacdo do instrumento, foram feitos contatos

prévios, via telefone e/ou e-mail, com o(s) proprietario(s) dos estabelecimentos.
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5 ANALISE DO PROCESSO EMPREENDEDOR NA PEQUENA HOTELARIA
DA REGIAO DAS HORTENSIAS

Neste capitulo, em um primeiro momento, serd apresentado o perfil do
empreendedor atuante na pequena hotelaria da Regido das Horténsias, situada na serra
gaucha, cotejando-se os resultados da pesquisa realizada a campo com os elementos
apresentados anteriormente no referencial tedrico. A seguir, sera apresentada a

operacionaliza¢do do modelo de analise, aplicada aos dados coletados para esta investigagao.

5.1 Perfil do empreendedor

Nesta secdo, serdo tratadas questdes relacionadas aos elementos do modelo de
analise e as caracteristicas do empreendedor quanto a sua capacidade de anélise ambiental, de

manter equipe e de conviver com o risco.

5.1.1 Elementos do modelo de analise

O modelo ¢ formado pelos elementos do pensamento estratégico, que sera
analisado através de questoes relacionadas com a capacidade de andlise ambiental (5.1.1.1), a
lideranca, através de perguntas buscando investigar a capacidade do empreendedor em manter
equipes (5.1.1.2) e a tomada de decisdo, através de questionamentos acerca de sua capacidade

de conviver com o risco (5.1.1.3).

5.1.1.1 Caracteristicas da capacidade de andlise ambiental

As caracteristicas da capacidade de andlise ambiental do empreendedor da
pequena hotelaria foram investigadas a partir de questdes relacionadas a forma pela qual se
originou o estabelecimento (Figura 9), aos meios pelos quais foram adquiridas informagdes

acerca do segmento (Figura 10), ao modo como foi identificada a oportunidade (Figura 11),
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aos incentivos que deveriam ser concedidos ao empreendedor deste segmento (Figura 13), a
realizacdo ou ndo de pesquisa de mercado (Figura 16) e de viabilidade econdomico-financeira
(Figura 14), a existéncia ou ndo de preocupagdes ambientais (Figura 17), de andlise da
concorréncia (Figura 12) e de algum benchmark (Figura 18).

Considerando-se que o resultado obtido foi de 2,09, em um intervalo possivel de 1
a 3, pode-se afirmar que a capacidade de analise ambiental (Caa) do empreendedor hoteleiro ¢
de grau médio. Tem-se, com isso, que o resultado da pesquisa aponta para a existéncia de
oportunidade de melhoria, que terd sua origem nas andlises seguintes.

Verificou-se que 62% dos empreendimentos hoteleiros foram construidos pelos
proprios empreendedores (Figura 9), em contrapartida ao fato de que existe uma grande
quantidade de estabelecimentos a venda nessa regido, por precos “bastante atrativos”, além de
terem um nome ja em fase de consolidacdo. Paralelamente, apenas 28% dos empreendedores
investigados (Figura 10) tiveram alguma experiéncia profissional anterior na hotelaria,
cursaram programas de graduacdo, pds-graduagdo, extensdo ou cursos técnicos na area. Se
forem levadas em conta as caracteristicas de operagdo e gestdo do segmento hoteleiro na
atualidade, pode-se afirmar que conhecimentos adquiridos, fosse no meio técnico-académico,
fosse em uma atividade profissional anterior, poderiam contribuir para uma gestdo mais

estratégica.

62% construiram
seus
empreendimentos;

33% adquiriram em
funcionamento;

5% adquiriram néo
estando em
funcionamento.
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Figura 9 — Origem do estabelecimento.
Fonte: o autor.
(Pt = Ponto; Pts = Pontos)

37% cursos técnicos

35% nenhuma destas;

28% formagdo
académica ou
experiéncia
[profissional anterior;

Figura 10 — Como foram adquiridos os conhecimentos para empreender.
Fonte: o autor.

Outro dado preocupante resultou da questdo pela qual se pretendia analisar de que
forma o empreendedor teria identificado a hotelaria como de fato uma oportunidade para
empreender. Dela, obteve-se o resultado de que 84% dos empreendedores utilizaram apenas
um meio para a “identificacdo da oportunidade”, quando, de acordo com a fundamentacao
teorica apresentada na se¢do 2.5, sugere-se que se utilize um grupo e ndo apenas um meio
entre as “ferramentas” disponiveis, tais como: andlise de estudo de area geografica, estudo de
setor, andlise de tendéncia de mercado, identificacdo daquele mercado como emergente,
oportunidade de compra, entre outras (questdo 28). Todas essas opgdes estavam citadas como
alternativas possiveis de respostas, porém o que se observou foi a utilizagdo de apenas uma

delas (conforme Figura 11).

84% utilizaram
apenas um meio;

13% utilizaram-se de
dois meios;

3% utilizaram trés
meios.

Figura 11 — Através de que meios foi identificada a oportunidade.
Fonte: o autor.
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Estando a anélise da concorréncia contemplada no planejamento estratégico como
uma ameaga, procurou-se investigar o modo como ela seria feita. Obteve-se que 18% dos
empreendedores tem a preocupagdo em realizar visitas a outros empreendimentos
concorrentes, enquanto 46% deles prefere participar de reunides do trade turistico municipal
ou de feiras de negocios. Preocupa o fato de que 36% dos entrevistados ndo tem a

preocupagdo de fazer esse tipo de analise (Figura 12).

46% em reunides do
trade e em feiras de
negdcios;

36% nao fazem
analise;

18% visitas aos
concorrentes.

Figura 12 — Analise da concorréncia.
Fonte: o autor.

Na questdo que procurava identificar qual tipo de incentivo os entrevistados
entendiam que deveria ser oferecidos ao empreendedor hoteleiro, 84% dos respondentes
citaram reducdo da carga tributaria (Figura 13). Pode-se, assim, inferir que, apesar de muito
poucos incentivos serem dados a empreendedores hoteleiros, até mesmo em relacdo a
divulgacdo do destino turistico, muitas vezes valorizado com seus empreendimentos
hoteleiros, ha um grande desconhecimento quanto aos altos encargos cobrados para

empreendimentos com essa caracteristica.
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84% redugdo da
carga tributaria;

14% suporte na
divulgacdo;

2% liberagdo de
terrenos para novos
empreendimentos.

Figura 13 — Incentivos.
Fonte: o autor.

Nao obstante autores como Queiroz (2002), Casarotto e Kopittke (1998) e De

Francisco(1985) sugerirem que o estudo de viabilidade econdmico-financeira ¢ a ferramenta
que mostra a efetividade do negdcio (seguranga, liquidez e rentabilidade do negocio), apenas
48% realizaram-no (Figura 14). Um outro resultado que chama atengdo e que estd
intimamente relacionado ao estudo de viabilidade econdmico-financeira, diz respeito ao
retorno de investimento do empreendimento. Aqui se obteve a informacdo de que 10% dos
entrevistados espera retorno em um periodo de 1 a 3 anos e 20% de 3 a 5 anos, prazos bem

abaixo da média de retorno de investimento na hotelaria, e 6% ndo sabem (Figura 15).

48% fizeram,;

47% ndo fizeram;

5% ndo sabem do
que se trata.

Figura 14 — Estudo de viabilidade econémico-financeira.
Fonte: o autor.
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27% 7 a 10 anos;
25% 5 a 7 anos;
20% 3 a 5 anos;

13% mais de 10
anos;

10% de 1 a 3 anos;

5% ndo sabe.

Figura 15 — Retorno do investimento.
Fonte: o autor.

No caso da pesquisa de mercado, apenas 15% dos empreendedores responderem
que haviam utilizado essa ferramenta para o planejamento de seu empreendimento (Figura
16). Mais uma vez, aqui esses “hoteleiros” comportam-se em desacordo com o sugerido pelos
autores. Apontam os tedricos que a pesquisa de mercado deve ser uma investigagdo
sistemadtica, controlada e critica de dados, com o objetivo de descobrir, descrever e verificar a
existéncia de relagdes presumidas entre fatos referentes ao marketing de bens, servigos e
idéias e ao marketing como area de conhecimento da administragdo. Também pode-se citar
Drucker (1986), quando afirma que s6 nido se pode fazer pesquisa para algo inteiramente
novo. Este ndo é o caso do setor hoteleiro e muito menos do setor hoteleiro da Regido das

Horténsias.

83% nao realizaram;
15% realizaram,;

2% nao sabem do
que se trata.

Figura 16 — Pesquisa de mercado.
Fonte: o autor
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Quanto a preocupagdes ambientais, os dados obtidos revelaram que 73% dos

empreendimentos fazem separagdo e reciclagem de lixo. Cabe salientar haver leis municipais

que “obrigam” os empreendedores a ter esse tipo de cuidado. Um dado preocupante ¢ o de

que 25% dos empreendedores ndo revelaram preocupacdo alguma nesse sentido (Figura 17).

Cabe lembrar que, conforme Souza (1995), o objetivo de se estudar a questdo ambiental estad

relacionada a avaliacdo das conseqiiéncias de algumas agdes, para que possa haver a

prevencao da qualidade de determinado ambiente.

Figura 17 — Preocupacbes ambientais.
Fonte: o autor.

73% separam e
reciclam lixo e-ou
conscientizam os
hospedes quanto ao
uso de agua e luz e-
ou tem estacdo de
tratamento de esgoto;
25% utilizam
materiais
biodegradavesis;
2% ndo tem
[preocupagdes neste

sentido.

Por fim, questionou-se quanto a existéncia de algum modelo (benchmark) de meio

de hospedagem como referéncia para a implantacdo de seu empreendimento. Dessa questao,

resultou a informacao de que 43% tiveram algum tipo de referencial especifico, contra 48%

que nao utilizaram e 9% que sequer pensaram nessa possibilidade (Figura 18). Cabe aqui mais

uma vez lembrar que a utilidade do benchmarking, conforme Camp (1998), ¢ a criacdo de

vantagem competitiva, além de ser esse um processo positivo e proativo de se mudar as

operagdes de forma estruturada para se atingir a maximizagao da performance da empresa.



105

48% ndo tiveram,;
43% tiveram,;

9% nao pensaram no
assunto.

Figura 18 — Benchmarking.
Fonte: o autor.

Quanto aos resultados em relagdo a capacidade de analise ambiental do
empreendedor, pode-se dizer que eles vao ao encontro das expectativas iniciais, na medida em
que foi demonstrado que a viabilizacdo de um meio de hospedagem com essas caracteristicas
acontece por um desejo de aposentadoria ou de uma melhor qualidade de vida. Ademais,
quando esse empreendedor fizer uma analise mais ampla, “seu sonho” estard frustrado, pois
ele chegard a conclusdo de que, para se diferenciar neste mercado, terd que desembolsar
valores muito maiores ou encontrar um ‘“nicho” de mercado. Uma vez que ndo tem
experiéncia nem formacdo académica na area, teria que utilizar ferramentas do tipo pesquisa
de mercado ou consultorias. Surpreende, neste segmento, a auséncia da maior utilizagdo do
benchmarking, o que poderia contribuir para uma implantacdo mais efetiva, posicionado o seu
hotel de forma mais estratégica. Outro dado que vai ao encontro das expectativas ¢ o das
preocupagdes ambientais, tanto em fungdo de politicas publicas regionais, quanto em relagao
ao baixo custo de implantagdo dessas estratégias como reciclagem de lixo, conscientizagdo de
hospedes, etc.

Em suma, a capacidade de andlise ambiental do empreendedor ¢ de nivel médio,
tendo-se obtido um resultado de 2,09 numa escala de 1 a 3. Acredita-se, entdo, que existe
muito bom potencial de melhora quanto a essa caracteristica, fundamental para o sucesso

neste segmento.
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5.1.1.2 Caracteristicas da capacidade de manter equipe

As caracteristicas de manter equipe foram avaliadas por meio de questdes
relacionadas aos seguintes temas: sucesso profissional (Figura 19), autonomia administrativa
(Figura 20), perfil (Figura 21), existéncia ou ndo de apoio familiar (Figura 22), tipo de
administracdo realizada (Figura 23), posicionamento estratégico (Figura 26) e qual op¢do
seria adotada caso ndo viesse a ser empreendedor hoteleiro (Figura 27). As figuras
relacionadas as questdes acima encontram-se nas paginas seguintes.

Os dados mostraram que as caracteristicas de manuten¢do de equipe por parte do
empreendedor sdo de grau alto, tendo-se obtido uma média de 2,61 numa escala variando de 1
a 3, ainda que existam alguns setores que demandam algum nivel de qualificagdo.

Por meio da questdo 23, procurou-se analisar se o sucesso profissional foi um
fator relevante para empreender. Como resultado, tem-se que 51% dos entrevistados buscaram
sucesso, enquanto 31% deles ndo o fizeram (Figura 19). Cabe aqui lembrar, conforme base
teorica, que o sucesso € um aspecto de grande importancia em qualquer atividade profissional,
no entanto, seu excesso, sem que haja afetividade nas relagdes humanas, leva a uma busca
desenfreada do poder, o que ndo pode ser considerado regra para os empreendedores

entrevistados.

51% buscaram;
31% ndo se

[preocuparam em
analisar este aspecto;

18% nao bsucaram.

Figura 19 — Sucesso profissional.
Fonte: o autor.
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Quanto a autonomia administrativa, 64% desses empresarios buscam autonomia,
enquanto 14% ndo tem essa preocupacgdo e 22% sequer pensaram a esse respeito (Figura 20).
De acordo com Cielo (2001), os empreendedores também precisam ‘“ser livres” para
confrontar-se com problemas e oportunidades de analisar e fazer crescer um novo
empreendimento, acreditando que ¢ o momento da sua vida. No entanto, quando da
concretizacdo do empreendimento, grande parte dos desejos de liberdade é cerceada em

decorréncia da excessiva carga de trabalho.

64% foi um fator
relevante;

22% nao se
preocuparam em
analisar este aspecto;

14% nao foi um fator
relevante.

Figura 20 — Autonomia administrativa.
Fonte: o autor.

Em relacdo ao perfil, a questdo permitia, ao entrevistado, optar por mais de uma

opcdo. O resultado foi o de que 69% das pessoas caracterizaram-se como inovadoras,
realizadoras e criativas, enquanto 27% delas se mostraram como persistentes ou precavidas, e
apenas 4% como inseguras (Figura 21). Salienta-se que, conforme verificado na
fundamentagdo tedrica, essas caracteristicas vao ao encontro do que dizem os autores, os
quais sugerem que esses empresarios deverdo se mostrar como inovadores, realizadores,

criativos, implementadores de visdo e autoconfiantes.
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69% inovador,
realizador, criativo;

27% implementador
de visdes, criativo;

4% inseguro

Figura 21 — Perfil.
Fonte: o autor

A questdo 41, pela qual se procurava saber se tinha havido apoio familiar para a
implantacdo do meio de hospedagem, 75% dos informantes responderam que houve apoio,
13% que ndo houve e 12% que tiveram apoio parcial (Figura 22). Esses dados curiosamente
ndo corroboram o tipo de administracdo realizada, quando se verifica que 39% dos
entrevistados utiliza-se de administragdo familiar, 52% familiar, porém tendo profissionais
com formacdo especifica em seus quadros, e apenas 9% optaram por uma administracdo
totalmente profissional (Tabela 26). Esse dado refor¢a o resultado de uma outra questao, que
buscava verificar o nimero de colaboradores empregados no meio de hospedagem. Dos
empreendimentos pesquisados, 71% utilizam de 1 a 5 colaboradores (Figura 24), informagao
esta que corrobora os 61% (34% e 27% respectivamente) dos hotéis que tém entre 5 e 15
unidades habitacionais (Figura 25), ratificando a tendéncia de multifuncionalidade tanto em

areas operacionais quanto de gestdo do empreendimento.

75% tiveram apoio
13% ndo ou ndo se
[preocuparam em ter
apoio;

12% parcialmente.

Figura 22 — Apoio familiar.
Fonte: o autor.
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52% familiar-
profissional;

39% familiar;

9% profissional.

Figura 23 — Tipo de administragéo.
Fonte: o autor.

71% 1 a 5;
25% 5 a 10;
3% 10 a 15;

1% mais de 15.

Figura 24 — Nimero de colaboradores.
Fonte: o autor.

34% 5 a 10;
27% 10 a 15;
20% 15 a 20;

19% 20 a 25.

Figura 25 — Numero de Unidades Habitacionais.
Fonte: o autor.

Em relagdo a aspectos da estratégia adotada, 81% dos entrevistados citaram
utilizar-se de posicionamento de pre¢o mais competitivo, diferenciagdo de produtos e servigos

e foco em determinados publicos como ferramentas de gestdo estratégica. Destes, 14%
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citaram que a estratégia a ser adotada depende do periodo, € 5% informaram nao possuir um

posicionamento definido (Figura 26).

81% preco mais
competitivo e-ou
diferenciagdo de
produtos e servigos
e-ou foco em
publicos;

14% depende do
3 PTS periodo;

81%
5% ndo existe
posicionamento
definido.

Figura 26 — Estratégias.
Fonte: o autor.
Por fim, obteve-se a informagdo de qual decisdo esses empreendedores tomariam
caso ndo fossem empreendedores hoteleiros. Dos 102 pesquisados, 64% optariam por
empreender em outra area, 19% seriam funcionarios ou gerentes em outra area e somente 17%

continuariam atuando na hotelaria (Figura 27).

64% empreendedria
em outra area;

19%seria funcionario
ou gerente na
hotelaria

17% seria
funcionario ou
gerente em outra
area.

Figura 27 — Caso nao fosse empreendedor hoteleiro.
Fonte: o autor

Em relagdo a caracteristica de ser alta a manutengdo da equipe, os resultados
apresentaram-se acima da expectativa. As caracteristicas de perfil atribuidas, tendo os
entrevistados apresentado-se como inovadores e criativos, ndo condizem com as

caracteristicas dos meios de hospedagem, pelas quais se observaram atribudos fisicos e de
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operacdo e gestdo muito semelhantes entre os estabelecimentos, com muito pouca inovagao.
Também a caracteristica estratégica de diferenciacdo de produtos e servicos ndo confirma o
que foi observado. Por outro lado, concorda-se com a estratégia de precos bastante
competitivos adotada por muitos estabelecimentos. Em relacdo a busca por sucesso e

autonomia, os resultados estdo em concordancia com as expectativas, uma vez que uma

empresa propria demanda, por parte do empreendedor, todos os conhecime
previamente, tendo ele assim liberdade total para tomar decisdes. Surpreende
fato de essas pessoas nao terem procurado se informar previamente sobre o qu
hoteleira ¢ intensa. Talvez em fun¢do dessa lacuna, grande parte dos entr

declarado que, caso nao fossem empreendedores hoteleiros, ndo investiria n

segmento.

Constatou-se, portanto, que a capacidade de o empreendedor manter equipe ¢ de
nivel alto, tendo-se obtido um resultado de 2,61 numa escala de 1 a 3. Ndo obstante, entende-
se que, em algumas areas, tais como a que se refere ao tipo de administra¢do realizada, na
qual se encontrou um significativo percentual de gestdo familiar pouco profissionalizada, ha

um campo “bastante fértil” para qualificagdo.

5.1.1.3 Caracteristicas da capacidade de conviver com o risco

As caracteristicas de conviver com o risco, por sua vez, foram analisadas através
de questdes que enfocaram a participacdo prévia ou nao do empreendedor em alguma
implantacdo hoteleira (Figura 28), sua motivagdo para empreender na hotelaria (Figura 29), o
nivel de criatividade do empreendedor (Figura 30), o modo pelo qual ocorreu o processo
empreendedor (Figura 31) e a realizagdo ou ndo de algum tipo de consultoria ou assessoria
(Figura 32). As figuras relacionadas as questdes acima encontram-se nas paginas seguintes.

Tendo em vista as respostas dos empreendedores as questdes que procuravam

investigar as caracteristicas de conviver com o risco, pode-se dizer que essa capacidade ¢ de
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grau médio, tendo o resultado médio ficado em 1,96, o mais baixo entre as trés analises de
capacidade. H4, por conseguinte, muitas areas que necessitardo evoluir.

A primeira avaliacdo feita nesse sentido enfocou o quanto o empreendedor ja
havia participado de alguma implanta¢do de meio de hospedagem. Os resultados mostram que
82% deles jamais haviam participado de alguma implantacdo, enquanto 12% haviam

participado como gerentes, € 6% como colaboradores (conforme Figura 28).

82% nunca
participou;

12% participou;

6% sim, mas como
colaborador

Figura 28 — Implantagéo hoteleira.
Fonte: o autor.

\

No tocante a motivagdo do empreendedor para implantar um meio de
hospedagem, 62% dos entrevistados citaram que a motiva¢do foi a busca por uma melhor
qualidade de vida, independéncia financeira ou aposentadoria, 28% motivaram-se por uma
autonomia de decisdo, falta de opcdo de emprego ou status, e apenas 10% citaram que a
motivagdo principal fora a de que sempre haviam atuado no segmento hoteleiro (Figura 29).
Outro dado que reforca as opgdes mais citadas ¢ a idade média do empreendedor quando da
abertura do estabelecimento, sendo ela de 39 anos, tendo ele atuado profissionalmente em
média por 14 anos. Cabe lembrar aqui o que foi escrito no referencial teodrico, especificamente
o que dispde Csikszentmihaly (2003), quando o autor faz uma distingdo entre a motivagao
intrinseca e a extrinseca. A primeira acontece pela tarefa ou pelo prazer de se trabalhar com

ou por alguma coisa e determina a energia que se colocara no trabalho. Na motivagao
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extrinseca, o saldrio e as recompensas sdo importantes, mas ndo serao produzidas inovagdes

se ndo houver, em primeiro lugar, a motivacao intrinseca.

62% melhor
qualidade de vida,
projeto de
aposentadoria, falta
de opgdo de emprego
ou status;

28% autonomia ou
independéncia
financeira

10% sempre atuou na
area.

Figura 29 — Motivagéo.
Fonte: o autor.

Um outro aspecto analisado através do instrumento de pesquisa disse respeito a
criatividade do empreendedor. Do total dos entrevistados, 28% afirmaram que estdo sempre
procurando novas maneiras de administrar suas empresas, 52% estdo sempre observando
novas maneiras para aplicar nas empresas € 20% optam por administra-las de forma
tradicional (Figura 30). Essa soma de 80% de empresarios que tém algum interesse em mudar
a forma como suas empresas sao gerenciadas vai ao encontro do que diz Alvarez (1998), para
quem ser criativo implica saber onde se queira chegar, estar interessado por aquilo que se
deseje mudar, ser curioso e informado, desenvolvendo uma forte habilidade de gerar um
grande nimero de idéias e, dessa forma, poder tomar decisdes racionais, com a capacidade de

combinar idéias de um modo singular ou fazer associagdes incomuns entre elas.
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52% esta sempre
observando modos
diferentes para
aplicar;

28% procura sempre
novas maneiras de
administrar a
empresa;

20% prefere fazer as

Figura 30 — Criatividade.
Fonte: o autor.

Em relacdo ao processo empreendedor, 88% dos empresarios concordam com o
modelo proposto por Hisrich e Peters (2004), autores que indicam que as fases desse processo
devem ser: 1. identificar e avaliar a oportunidade; 2. desenvolver o plano de negdcios; 3.
determinar e captar recursos; e 4. gerenciar a empresa criada. Somente outros 12% dos
entrevistados ou ndo concordam com essa seqiiéncia de passos, ou entendem que deva ser

adotada outra metodologia (Figura 31).

88% concordam com
o modelo proposto;

8% ndo concordam,;

4% nao concordam

com a seqiiéncia de
passos

Figura 31 — Processo empreendedor.
Fonte: o autor.

Finalmente, através da questdo 37, procurou-se investigar o quanto os
empreendedores haviam se utilizado de assessoria ou consultoria. Os resultados mostram que
apenas 20% utilizaram essas ferramentas, enquanto 78% ndo o fizeram (Figura 32). Vale aqui
lembrar Holtz (1997), quando o autor afirma que a necessidade de consultores acontece

devido a crescente complexidade da sociedade, tanto no sentido tecnoldgico, quanto no
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sociopolitico. Logo, em todas as posi¢gdes sociais, os individuos encontram cada vez mais
dificuldades em enfrentar as complexidades modernas sem o auxilio de diferentes

especialistas.

74% ndo utilizaram;

20% utilizaram;

6% nao sabe do que
se trata.

Figura 32 — Consultoria.
Fonte: o autor.

Os resultados das analises que mostram que a capacidade de conviver com o risco
¢ de grau médio, conforme média de 1,96 numa escala de 1 a 3, sdo até surpreendentes, tendo
em vista fatores como a baixa experiéncia em implantacdo hoteleira e a motivacdo desses
empreendedores por uma melhor qualidade de vida, ou independéncia financeira. Essas
motivagdes estdo em desacordo tanto com as caracteristicas de atuagdo neste segmento,
quanto com a atual rentabilidade média hoteleira, muito abaixo dos padrdes desejaveis.
Igualmente, a declarada criatividade ndo se revelou na pratica, pois muitos entrevistados
informaram ter adotado modelos de gestdo os quais ndo sdo consoantes com o que pdde ser
observado.

Ja os dados em relagdo ao processo empreendedor estdo em acordo com as
expectativas em func¢do de sua racionalidade. Também surpreende a baixa utilizagdo de
consultoria e assessoria por parte desses empreendedores, tendo em vista a larga presenga de

entidades como universidades e aquelas integrantes do Sistema “S” (SENAE, SENAC,
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SENAI, SENAR), oferecendo tais servicos de forma bastante subsidiada a esses

empreendimentos.

5.1.2 Operacionaliza¢io do modelo de analise

A capacidade de andlise ambiental (Caa), como ja foi visto na sec¢do anterior, ¢ de
2,09 (Caa = 2,09) para o universo estudado. Esse resultado, considerado médio, indica que
existe, no setor, um “pensamento estratégico” aquém do desejavel para tornd-lo competitivo
em ambito nacional. O pensamento estratégico do setor pode ser melhorado caso o
empreendedor, antes mesmo de iniciar a constru¢do de seu empreendimento, observe como
esteja o mercado quanto a venda de empreendimentos existentes, caso realize mais estudos de
viabilidade e pesquisa de mercado. O pensamento estratégico sugere, também, a utilizagao de
referenciais de qualidade (benchmarking), bem como uma sistematica analise da concorréncia
existente. Com isso, como ja foi mencionado, hd a oportunidade de melhoria da estratégia
setorial mediante incremento da capacidade de analise ambiental dos empreendedores do
setor.

Por sua vez, a capacidade de manter equipe (Cme), conforme visto anteriormente,
¢ de 2,61 (Cme = 2,61). Pode-se considerar, dentro da escala estabelecida, esse resultado
como alto, indicando que, neste setor, existe um muito bom nivel de lideranga, até acima das
expectativas iniciais. Porém, tal capacidade de lideranca pode evoluir se o empreendedor tiver
um melhor conhecimento das caracteristicas do setor, aspecto esse evidenciado quando
grande parte dos respondentes diz que ndo voltaria a empreender nesse segmento. Outra area
para qualificacdo seria a relacionada a administracdo dos meios de hospedagem. Neste caso,
se entende que, mesmo a administracdo principal sendo profissional, seria importante contar-
se, na equipe, com alguns profissionais do setor para um posicionamento mais estratégico do

negocio.
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Por fim, a capacidade de conviver com o risco (Ccr), de acordo com os dados
obtidos, teve média de 1,96 (Ccr = 1,96). Com base nos valores obtidos, este se mostrou um
resultado de nivel médio, aquém das expectativas. Com isso, ¢ possivel afirmar-se que as
caracteristicas de tomada de decisdo, por parte do empreendedor, ainda podem ser bastante
melhoradas em alguns aspectos. Sao eles, por exemplo, a utilizagdo de consultorias e
assessorias como suporte de processos de planejamento e gestdo, aquisi¢do de uma maior
experiéncia em processos de implantagdo hoteleira pelo menos através da bibliografia e/ou
cursos e, novamente, busca de um melhor conhecimento deste ramo de atuagdo para ndo
terem suas expectativas frustradas.

Tem-se entdo, que, sabendo-se que:

CE = Caa + Cme + CCr

a capacidade empreendedora (CE) é:

CE = 6,66
para:
Caa=2,09
Cme=2,61
CCr=1,96
6,66
3 Baixa 5 Média 7 Alta 9 |

Figura 33 — Modelo de medi¢c&o da capacidade empreendedora com resultado médio.
Fonte: o autor.
Concluindo, pode-se afirmar que, com a operacionalizagdao do modelo de analise
para os 102 meios de hospedagem da Regido das Horténsias, a capacidade empreendedora
(CE) referenciada pela soma das capacidades de andlise ambiental, de manter equipe e de

conviver com o risco ¢ de grau médio, tendo resultado de 6,66 (conforme Figura 33).
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Existem, portanto, oportunidades para qualificagdo, no sentido de um posicionamento mais

competitivo, com mais qualidade e “agressividade” neste mercado ja tao concorrido.

Caa

Cme Ccer

Figura 34 — Escala de valores obtidos e potencial da capacidade empreendedora.
Fonte: o autor.
A érea hachurada da Figura 34 identifica o grau de oportunidade de melhoria e
mostra que essas oportunidades sdo maiores em Caa e Ccr, que sdo a Capacidade de Andlise

Ambiental e a Capacidade de Conviver com o Risco, respectivamente.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve, por objetivos, investigar o perfil do empreendedor da pequena
hotelaria da Regido das Horténsias e os processos por ele adotados para a viabilizagdo e
implantacao de seu empreendimento. Com base nas teorias a respeito dos principais aspectos
relacionados ao fendmeno do empreendedorismo, hotelaria, micro e pequena empresas €
viabilidade e implanta¢do de empreendimentos turisticos, procuraram-se estabelecer relagdes
com os resultados da pesquisa, buscando-se investigar se o que € preconizado pelos autores ¢é
seguido pelos empreendedores.

Sem duavida, uma das conclusdes a que se pode chegar, apos a realizacdo da
pesquisa, ¢ a de que ndo existe um modelo perfeito para empreender, ainda mais no meio
hoteleiro, com todas as suas peculiaridades. A aproximacdo com essa utdpica perfeicao ira
depender, em grande parte, das ferramentas que esse empreendedor ira utilizar na elaboragao
de seu projeto e na implantacdo do empreendimento, da sele¢do da equipe que ira utilizar, do
modo como seus colaboradores serdo motivados e das estratégias que serdo utilizadas, entre
outras questoes relacionadas na analise dos resultados.

Porém, quando se analisam os numeros da pesquisa, aplicada em mais de cem
hotéis, chega-se a uma preocupante disparidade entre aspectos considerados cruciais e a
realidade. Ha, nesse sentido, auséncia de uma andlise ambiental mais estratégica,
principalmente quanto a concorréncia existente e mercados em potencial, ameacgas e
oportunidades, além de outros aspectos, bem como falta de pesquisa de mercado, estudos de
viabilidade econdmico-financeira, além de outras ferramentas que, se utilizadas, poderao
contribuir para um melhor equilibrio do negdcio tanto social e ambiental quanto financeiro.
Acredita-se que muitas dessas disparidades ocorram devido ao fato de a pesquisa académica
na area do empreendedorismo ser bastante recente, ndo existindo ainda padrdes absolutamente

definitivos que possam levar a uma verdade absoluta.
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Outra questdo que chama muita atencdo nos resultados obtidos relaciona-se a
motivacdo do empreendedor pela manutengdo de um meio de hospedagem, quando grande
parte dos entrevistados diz ter implantado esse tipo de negocio para ter uma melhor qualidade
de vida ou independéncia financeira. Cabe salientar, aqui, que essas expectativas,
primeiramente, vao completamente contra as caracteristicas da atividade, a qual exige longas
horas de atuagdo didria, auséncia de finais de semana e operacdo em grande medida familiar,
caracteristicas essas que, em grande parte, ndo vao ao encontro da qualidade de vida desejada.
Em relagdo a independéncia financeira, sabe-se que o retorno de investimento proporcionado
por empreendimentos desse tipo ¢ de longo prazo, estando muito acima de outras aplicagdes
financeiras disponiveis no mercado e dependendo de uma gestao de custos e mercadoldgica
bastante “agressiva” e com muita qualidade. Acredita-se que esse tipo de gestao estratégica so
pode se concretizar mediante um planejamento sistematico, preferencialmente através de uma
direcdo e equipes profissionais experientes neste ramo, aspecto esse também pouco visto nos
empreendimentos analisados.

Como resultado final, procurou-se estabelecer um modelo de andlise da
capacidade empreendedora, com base nas caracteristicas destes proprietarios relacionadas a
capacidade de analise ambiental, capacidade de manter equipe e capacidade de conviver com
o risco. Os valores obtidos mostram que a capacidade de andlise ambiental e a de conviver
com o risco sdo de nivel médio, ou seja, que existe um grupo de areas, conforme observado
em detalhes nas se¢des anteriores, as quais devem sofrer processos de qualificacdo através de
leituras, cursos, participagdo em grupos de trabalho, viagens para eventos, entre outras
estratégias. Em contrapartida, a capacidade de manter equipe desses empreendedores
mostrou-se alta. E preocupante apenas um aspecto entre os analisados para se definir essa
caracteristica, tendo os respondentes, em grande parte, informado que, caso ndo fossem
empreendedores hoteleiros, ndo voltariam a empreender na area, o que mostra terem um

grande desconhecimento das caracteristicas do setor.
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Tendo em vista esses resultados, pode-se dizer que o trabalho atingiu os objetivos
propostos, uma vez que mostrou as caracteristicas desses empreendedores, bem como os
caminhos seguidos por eles para a realizagdo de seus “sonhos”. Entende-se, por fim, que
outras pesquisas como esta deverdo ser realizadas de forma periodica, com respaldo sempre
de uma boa e consistente fundamentagao tedrica e através de um instrumento de pesquisa bem
elaborado, testado e aplicado em uma amostragem que de fato caracterize a oferta hoteleira da
regido. Mais que isso, ¢ fundamental que resultados como os apresentados neste trabalho nao
fiquem apenas no “papel”, mas que, a partir deles, sejam criados foruns de discussdo
permanentes que visem subsidiar o estabelecimento de estratégias de qualificacdo e
conscientizagdo desses empreendedores, assim como estudos de capacidade -carga,
restringindo a construgdo desenfreada de novos equipamentos que nao agreguem maior valor
ao destino turistico, novas formas de divulgacdo, etc. Com isso, entende-se que se possa
atingir, através desses meios de hospedagem, os quais estdo entre os mais importantes
equipamentos da oferta turistica, mais sustentabilidade e mais realizacdo para esses
empresarios. Tais resultados certamente irdo refletir na qualificagdo dos produtos e servicos

disponibilizados, com a conseqiiente satisfacao do turista.



122

REFERENCIAS

ADIZES, 1. O ciclo de vida das organizagoes. Sao Paulo: Pioneira, 1990.
ALVAREZ, H. O resgate do ser humano. Revista RH em Sintese, jul./ago.1998.

ANDRADE, N.; BRITO, P. L.; JORGE, W. E. Hotel: planejamento e projeto. Sdo Paulo:
SENAC, 2002.

ANGELONI, M. T. Organizagoes do conhecimento. Sao Paulo: Saraiva, 2003.
ANSOFF, H. 1. Administragdo estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

BARRETO, L. P. Educagdo para o empreendedorismo. Nucleo para Estudos do
Empreendedorismo, Universidade Catélica de Salvador, 1998.

BERNARDI, L. A. Manual de empreendedorismo e gestdo. Sao Paulo: Atlas, 2003.
BERNARDI, M. A. Pai nobre, filho pobre? Nem sempre. Revista Exame, 10 maio 1995.

BERNHOEFT, R. Empresa familiar: sucessao profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida. Sao Paulo: Nobel, 1989.

BESSONE, F. Nem tanto nem t3o pouco. Rumos, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p. 40-43, fev. 2000.

BHIDE, A. Origem ¢ evolugdo do empreendedor. HSM Management, p.78-82, mar./abr.
2001.

BIRD — BANCO INTERNACIONAL PARA RECONSTRUCAO E DESENVOLVIMENTO.
Economics research. Disponivel em: <www.worldbank.org>. Acesso em. 17.01.2005.

BOONE, C. E.; KURTZ, D. L. Marketing contemporaneo. 8. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1998.

BOYD Jr., H. W.; WESTFALL, R. Pesquisa mercadologica. Rio de Janeiro: Fundacao
Getulio Vargas, 1964.

BYGRAVE, W. The entrepreneurial process. Aula de empreendedorismo ministrada no
Babson College, 2002.

CABRAL, C. de O. Produtividade e gente: o possivel equilibrio. CRA-RJ — Conselho
Regional de Administragdo do Rio de Janeiro. Disponivel em: <www.cra-rj.org.br>. Acesso
em: 16.09.2004.

CAMP, R. C. Benchmarking: o caminho da qualidade total. Sao Paulo: Pioneira, 1998.
CARR, C. The competitive power of constant creativity. New York: AMACOM, 1994.

CASAROTTO, N.; KOPITTKE, B. H. Andlise de investimentos: matematica financeira,
engenharia econdmica, tomada de decisdo, estratégia empresarial. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1998.

CASTELLI, G. Administracdo hoteleira. 8. ed. Caxias do Sul: EDUCS, 2001.


http://www.worldbank.org/

123

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. Sio Paulo: Mc Graw-Hill do Brasil,
1983.

CHANDLER, A. D. Jr. Strategy and structure: chapters in the history of the American
industry enterprise. Cambridge; Massachusetts: M.I.T. Press, 1962.

CHIAVENATO, I. Recursos humanos: edigdo compacta. Sao Paulo: Atlas, 1997.

CHURCHILL Jr., G. A. Marketing research: methodological foundations. Chicago: The
Dryden Press, 1987.

CIELO, L. D. Perfil do pequeno empreendedor: uma investigacao das caracteristicas
empreendedoras nas empresas de pequena dimensao. 2001. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2001.

CLAUSEWITZ, C. V. On war. New York: John Wiley & Sons, 2001
CRATTY, B. Psicologia no esporte. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1984.
CSIKSZENTMIHALYT, M. Flow. New York: Harper Collins, 2003.

CUNNINGHAM, J. B.; LISCHERON, J. Defining entrepreneurship. Journal of Small
Business Management, v. 29, issue 1, p. 45-62, jan. 1991.

CURY, A. Organizagdo e métodos: uma visao holistica. Sao Paulo: Atlas, 1983.
DAVIDOFF, L. Introdugdo a Psicologia. Sao Paulo: McGraw Hill, 1983.
DE FRANCISCO, W. Matematica financeira. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 1985.

DEGEN, R. O empreendedor: fundamentos da iniciativa empresarial. Sao Paulo: Mc Graw
Hill, 1989.

DICCIONARIO Houaiss da lingua portuguesa. Rio de Janeiro: Editora Objetiva, 2001.
DOLABELA, F. O segredo de Luiza. Sdo Paulo: Cultura, 1999.

DONATTIL L. Empresa familiar: a empresa familiar em um ambito global. Caderno de
Pesquisas em Administra¢do, Sdo Paulo, v. 1, n. 10, 3° trim. 1999.

DONELLEY, R. G. A empresa familiar. Cole¢do Harvard de Administra¢do de Empresas,
Sao Paulo, v. 2, n. 8, p. 3-15, 1976.

DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo: transformando idéias em negocios. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

DRUCKER, P. F. Inovagdo e espirito empreendedor: pratica e principios. Sdo Paulo:
Pioneira, 2000.

ECHEVESTE, S. Perfil do executivo no mercado globalizado. In: ENCONTRO ANUAL DA
ANPAD, 1998, Foz do Iguacu. Anais... Foz do Iguagu, 1998.

EMBRATUR. Deliberagdo Normativa no. 429, de 23.04.2002. Disponivel em:
<www.embratur.gov.br>. Acesso em: 23.07.2004.



http://www.embratur.gov.br/

124

FARRELL, L. Entrepreneurship: valores das organizagdes empreendedoras. Sao Paulo:
Atlas, 1993.

FELLIPE, M. I. O Resgate do ser humano. Revista RH em Sintese, jul./ago. 1998.

FERREIRA, A. B. de H. Novo Aurélio século XXI: o dicionario da lingua portuguesa. Rio de
Janeiro: Nova Fronteira, 1999.

FILION, L. J. Analise de questiondarios para a avaliacao de perfil empreendedor. In:
ENEMPRE, 1, 1999, Florianopolis. Anais... Florianopolis: UFSC, 1999.

FISHER, I.; ALBUQUERQUIE, L. O assalariamento da for¢a de trabalho feminina rural.
Cadernos do CEAS, Salvador, mar./abr. 2001.

FUNDACAO DOM CABRAL; APEX (Agéncia de promogio a exportacdo). Programa
Multiplicar Estadual. Belo Horizonte, 2001.

GEM - 2003. Executive Report — Global Entrepreneurship Monitor. Babson College; London
Business School; Kauffman Foundation, 2004.

GIBSON, J. L. et al. Organizagées: comportamento, estrutura, processos. Sao Paulo: Atlas,
1981.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 1994.

GIORGI, A. Investindo em pousadas. Disponivel em: <www.hotelservice.com.br>. Acesso
em: 23.07.2004.

GOLDEMBERG, M. 4 arte de pesquisar. Rio de Janeiro: Record, 1999.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores. Sao Paulo: EPU,
1986.

HISRICH, R. D. The female entrepreneur: a career development perspective. Academy of
Management Review, v. 11, n. 2, 1986.

HISRICH, R. D.; PETERS, M. L. P. Empreendedorismo. Porto Alegre: Bookman, 2004.
HOLTZ, H. Como ser um consultor independente de sucesso. Rio de Janeiro: Ediouro, 1997.

JOHNSON, G.; SCHOLES, K. Exploring corporate strategy: text and cases. New York:
Prentice-Hall, 1999.

KEARNS, D. Quality improvement begins at the top. Ed World 20, 1998.

KENT, D. L.; SEXTON; VESPER, K.H. Encyclopedia of entrepreneurship. Englewood Clifs.
Prentice-Hall, 1982.

KIRZNER, I. Competition and entrepreneurship. Chicago: University of Chicago Press,
1973.

KOTEY, B.; MEREDITH, G. Relationships among owner-maneger personal: values, business
strategies and enterprise performance. Journal of Small Business Management, v. 35, issue 2,
p- 37-64, 1997.


http://www.hotelservice.com.br/

125

KREPSKY, J. C. O Estatuto da Microempresa (e a necessidade de sua reformulagio).
Académica: 1992.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Fundamentos de metodologia cientifica. Sao Paulo:
Atlas, 1986.

LEONE, N. M. C. P. G. A sucessdo em pequena e média empresa comercial na regido de Joao
Pessoa. Revista de Administra¢do, Sao Paulo, Fundagao Instituto de Administracao, v. 27, n.
3, p. 84-91, jul./set. 1992.

LEZANA, A. G. R. Empreendedorismo. Florian6polis: UFSC, 2000.

. Estratégias metodologicas na formagdo de empreendedores em cursos de
graduacdo: cultura empreendedora. 2001. Dissertagdao (Mestrado) — Programa de Pds-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2001.

LEZANA, A.; TONELLI, A. O comportamento do empreendedor. In: MORI, F. Empreender:
identificando, avaliando e planejando um novo negécio. UFSC, ENE, 1998.

LIVINGSTONE, J. M. Pesquisa de mercado: uma abordagem operacional. Sdo Paulo: Atlas,
1982.

LODI, J. B. 4 empresa familiar. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.
. Sucessdo e conflito na empresa familiar. Sio Paulo: Pioneira, 1987.

LONGEN, M. T. Um modelo comportamental para o estudo do perfil empreendedor. 1997.
Dissertacao (Mestrado). EPS, UFSC, Florianopolis, 1997.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientagdo aplicada. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MARCHETTI, R. Z. Afinal, o que ¢ a pesquisa em marketing? Grandes ldéias em Marketing,
n. 49, set. 2000.

MASLOW, H. A. Maslow no gerenciamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing: metodologia e planejamento. 5. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2000.

McCLELLAND, D. Business drive and national achievement. Harvard Business Review,
Jul./Ago. p. 99/112, 1962.

MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA. Fontes de financiamento. Disponivel em:
<www.mct.gov.br/fontes>. Acesso em: 17.04.2005.

MINTZBERG, H., AHLSTRAND, B., LAMPEL, J. Safari de estratégia. Porto Alegre:
Bookman, 2000.

MORALIS, C. Atitudes de empreendedores. Rio de Janeiro: Quality Mark, 2000.



126

MOREIRA Jr., A.L. Programas de profissionaliza¢do e sucessdo: um estudo em empresas
familiares de pequeno porte em Sao Paulo. Dissertacdo (Mestrado em Administragao) —
Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade,
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1999.

NETO, A. B.; MOREIRA Jr., A. L. Dificuldades para a realizagdo da sucessdo: um estudo em
empresas familiares de pequeno porte. Caderno de Pesquisas em Administra¢do. Sdo Paulo,
v. 8, n. 4, out./dez. 2001.

NORBURN, D. Blackwel Encyclopedia of Strategic Management. Oxford: Oxford Blackwell,
1997.

OLIVEIRA, D. Manual de consultoria empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas. Sao Paulo: Atlas, 2002.
OLIVEIRA, M. A. Valeu: passos na trajetoria de um empreendedor. Sdo Paulo: Nobel, 1995.

OLIVEIRA Jr., J.; PAULETTI, M. 4 lideranca em equipes de trabalho. CTAI — Centro de
Tecnologia em Automacgao e Informatica. Disponivel em: <www.ctai.rct-sc.br>. Acesso em:
16.09.2004.

PAGNOCELLI, D.; VASCONCELOS Fo., P. Sucesso empresarial planejado. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1992.

PATI, V. Empreendedor: descoberta e desenvolvimento do potencial empresarial. In:
Criando seu proprio negocio: como desenvolver o potencial empreendedor. Brasilia, Edi¢do

SEBRAE, 1995.

PAVANI, C. Plano de negocios: planejando o sucesso de seu empreendimento. Rio de
Janeiro: Minion, 1999.

PEREIRA, L. C. B. Empresdrios e administradores no Brasil. Rio de Janeiro: Brasiliense,
1974.

PINCHOT, G. Intrapreneuring. Sdo Paulo: Harbra, 1989.

PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PREDEBON, J. Criatividade: abrindo o lado inovador da mente. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

QUEIROZ, A. D. de. Controle de gestdo. Floriandpolis: SENAI; CTAI ENE; UFSC, 2002.
Apostila.

RESNIK, P. 4 biblia da pequena empresa: como iniciar com seguranca sua pequena empresa
e ser muito bem-sucedido. Sao Paulo: McGraw Hill, 1990.

RICA, D. Quem sdo as empresas familiares ?Disponivel em:
<www.empresafamiliar.com.br.> Acesso em: 20.01.2004.

ROCK, S. Gerir empresas familiares. Edigdoes CETOP, 1997.


http://www.empresafamiliar.com.br/

127

SAHLMAN, W. A. How to write a great business plan. Harvard Business Review, Jul./Aug.
1997.

SAY, J. B. Operacgdes comuns a todas as industrias. In: . Tratado de economia
politica. 2 ed. Sao Paulo: Nova Cultural, 1983. Livro primeiro, cap.VI, p.85-89; livro
segundo, cap. VII, p.307-313.

SCHILLER, B. R.; CREWSON, P. E. Entrepreneurial origins: a longitudinal inquiry.
Economic Inquiry, v. 35, lissue 3, 1997.

SCHUMPETER, J. A. Teoria do desenvolvimento economico. Rio de Janeiro: Fundo de
Cultura, 1961.

SEBRAE-NACIONAL. Pesquisa sobre os fatores condicionantes e taxa de mortalidade de
empresas. Brasilia: Editora SEBRAE, 2003.

SEBRAE-SP. Como montar uma pousada. Sdo Paulo: Ed. SEBRAE-SP, 1996.

SEG — Servigos de Economia e Gestdo. A familia ¢ uma amea¢a ou uma oportunidade para a

empresa familiar 2 Disponivel em: <www.seg-ipg-grupo.pt/empresa-familiar/newsletter>.
Acesso em: 20.01.2004.

SENAC. Pousada: como montar ¢ administrar. Rio de Janeiro: Ed. SENAC Nacional, 2002.

SERRA, F. Todos sdo responsaveis pelos resultados da empresa. Disponivel em:
<www.guiarh.com.br>. Acesso em: 20.01.2004.

SHARMA, S. Applied multivariate techniques. New York: Jonh Wiley and Sons, 1996.
SHEEDY, E. Guia do empreendedor para fazer a empresa crescer. Sao Paulo: Nobel, 1996.

SILVA, F. B. da. 4 Psicologia aplicada ao Turismo e Hotelaria. 2. ed. Sao Paulo: CenaUn,
2000. (Textos Académicos, v. 8).

SLAUGHTER, P. M. Entrepreneurship: Economic impact and public policy implications an
overview of the field. Kansas City: Kauffman Center, March 1996.

SONEGO, D.; PEREIRA, E. 4 nova alma do negocio. Disponivel em:
<www.guiarh.com.br.>. Acesso em: 20.01.2004.

SOUZA, J. D. S. de. Economia completa e meio ambiente. Jjui: Editora Unijui, 1995.
STONER, I. A. F.; FREEMAN, R. E. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1999.

TAUK, S. M. Analise ambiental: uma visao multidiciplinar. Sdo Paulo: Editora da UNESP,
1995.

TZU, SUN. 4 arte da guerra. Sao Paulo: Editora Pensamento, 1988.

URIARTE, L. R. Tendéncia empreendedora das profissdes. In: ENCONTRO NACIONAL
DE EMPREENDEDORISMO, I, 1999, Florianopolis. Anais... Floriandpolis: UFSC, 1999.


http://www.guiarh.com.br/
http://www.guiarh.com.br/
http://www.seg-ipg-grupo.pt/empresa-familiar/newsletter

128

VELOSO, P. R. A pequena e a média empresa familiar no contexto da economia globalizada.
In: GRZYBOVSKI, Denise e TEDESCO, Joao Carlos(Orgs.). Empresa Familiar: tendéncias
e racionalidades em conflito. Passo Fundo: UPF, 2000.

WEINBERG, G. Consultoria: o segredo do sucesso. Sao Paulo: Makron Books, 1990.



APENDICES



Apéndice A — Lista de hotéis pesquisados

Hotéis de Gramado

Hotel das Horténsias — 16 Uhs

Hotel Rita Hoppner — 14 Uhs

Hotel Varanda das Bromélias — 17 Uhs
Hotel Cavalo Branco — 25 Uhs

Hotel Giardino di Pietra — 16 Uhs

Hotel L’Hermitage — 20 Uhs

Hotel Tannenwald — 20 Uhs

Hotel Auberge — 15 Uhs

Hotel Tannenwald — 20 Uhs

. Hotel Cabana Jardim das Flores — 20 Uhs
. Hotel Cabanas Tio Chico — 15 Uhs

. Hotel Cabanas Tio Muller — 10 Uhs
. Hotel Canto Belo — 16 Uhs

. Hotel Di Marco — 16 Uhs

. Hotel Dinda — 22 Uhs

. Hotel Lago Negro — 6 Uhs

. Hotel Leticia — 19 Uhs-

. Hotel Pousada das Flores — 16 Uhs
. Hotel Queréncia — 15 Uhs

. Hotel Sitio Quero-quero — 15 Uhs

. Hotel Vista Vale — 9 Uhs

. Hotel Vovoé Carolina — 19 Uhs

. Casa da Juventude — 18 Uhs

. Hotel Alegria — 12 Uhs

. Hotel Cabanas Rota do Sol — 11 Uhs
. Hotel Luiz — 11 Uhs

. Hotel V6 Mario — 12 Uhs

. Pousada da Encosta — 6 Uhs

. Albergo di Bezzi — 6 Uhs

. Pousada Vale do Quilombo — 8 Uhs
. Pousada Ald’Mamma — 24 Uhs

. Pousada Brisa da Serra — 8 Uhs

. Pousada Casa Branca — 5 Uhs

. Pousada da Torre — 7 Uhs

. Pousada dos Passaros — 6 Uhs

. Pousada Due Fratelli— 12 Uhs

. Pousada Gramado — 20 Uhs

. Pousada Mikolay — 13 Uhs

. Pousada Recanto da Ladeira — 10 Uhs
. Pousada Recanto da Lua — 20 Uhs
. Pousada San Clemente — 8 Uhs

. Pousada Serra Valle — 15 Uhs

. Pousada Vové Carolina — 19 Uhs

. Pousada Acéacia Negra — 7 Uhs

. Pousada Casa Velha — 8 Uhs

. Pousada da Celita — 6 Uhs

. Pousada da Serra — 7 Uhs

. Pousada Jardim Bela Vista — 6 Uhs
. Pousada Vové Anita — 8 Uhs

. Pousada Rosa — 23

. Hotel Pousada do Vale — 24

. Hotel Fazenda Viva no Verde — 12 Uhs
. Hotel Rota do Sol — 12 Uhs

. Pousada Florenga — 8 Uhs
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Hotéis de Canela

55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
. Pousada do Conde — 10 Uhs

. Pousada do Sonho — 11 Uhs

. Pousada do Viajante — 14 Uhs

. Pousada Manu — 6 Uhs

. Pousada Parque da Cachoeira — 19 Uhs

. Hotel Pousada Quinta dos Marques — 13 Uhs
. Pousada Encantos da Terra — 9 Uhs

. Pousada Giuseppe — 16 Uhs

. Pousada Solar Don Ramon — 11 Uhs

. Pousada Veredas — 8 Uhs

. Pousada Villa Cezar — 5 Uhs

. Pousada Villa Fiorita — 21 Uhs

. Pousada Volta ao Mundo — 14 Uhs

. Alpes Verdes Parque Hotel — 8 Uhs

. Pousada Jardim Azul - 13 Uhs

. Pousada das Araucarias — 7 Uhs

. Pousada dos Anjos — 23 Uhs

. Pousada Vila Suica — 6 Uhs

. Pousada Blumenberg — 13

. Hospedaria Provencgal — 10 Uhs

. La Vie en Rose — 23 Uhs

Caliandra Hotel — 10 Uhs
Cabanas Alto da Serra — 20 Uhs
Estalagem AlineVille — 22 Uhs
Estalagem Vila Suzana — 23 Uhs
Hotel Bela Vista — 20 Uhs

Hotel Caracol — 14 Uhs

Pousada Vale Verde — 12 Uhs
Hotel Pequenino — 16 Uhs

Hotel Vila Vecchia — 13 Uhs
Pousada Cravo e Canela — 12 Uhs

Hotéis de Nova Petropolis

86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.

Pousada da Neve — 24 Uhs
Pousada Serrana — 23 Uhs
Vila Verde — 17 Uhs
Bienenfreud — 8 Uhs
Hospedaria Austriaca — 8 Uhs
Dos Lirios — 5 Uhs

Felicia— 5 Uhs

Recanto do Sossego — 7 Uhs
Da chacara — 8 Uhs

Reviver — 10 Uhs

Pousada Recanto das Palmeiras — 8
Hotel Veraneio Schoerer — 22

Hotéis de Sao Francisco de Paula

98.
99.

Hotel Village da Serra — 14 Uhs
Hotel Martini Palace — 9 Uhs

100.Pousada Campo do Meio — 6 Uhs
101.Pousada Porto Azul — 6 Uhs
102.Fazenda Hotel Invernadinha — 10 Uhs

131



132

Apéndice B — Instrumento de pesquisa

Mestrado Académico em Turismo — Turma IV

Sr(a). Empresario(a):

Universidade de Caxias do Sul
Aluno: Eduardo Faraco

Orientador: Prof. Dr. Mario Beni

Esta pesquisa faz parte da dissertacdo de mestrado do aluno Eduardo Zaccaro Faraco Filho,

intitulada Estudo do Perfil Socicultural e Processo Empreendedor na Pequena Hotelaria da

Regido das Horténsias. Esta pesquisa ndo deverd tomar mais que 20 minutos de seu tempo, e

suas respostas, em momento algum, serdo divulgadas em forma individual para qualquer

orgao publico, privado ou meio de imprensa, sendo que o(a) senhor(a) recebera, pos defesa da

dissertagdo, os resultados desta pesquisa.

Muito obrigado.

8.

9.

Instrumento de Pesquisa — Meios de Hospedagem Regido das Horténsias

. Nome do estabelecimento:

Endereco:
Telefone:

E-mail:

. Site:
. Nome do entrevistado:
. Data da entrevista:

Ano de fundacao/aquisicao:

Cargo:

10.Formacao académica

( ) Ensino fundamental

( ) Ensino médio

( ) Graduagdo — Qual:

() Pés-graduagdo — Qual:



11. Origem geografica

( ) Norte — Cidade:

( ) Nordeste — Cidade:

() Centro-Oeste — Cidade:
( ) Sudeste — Cidade:

( ) Sul — Cidade:

() Outro pais. Qual?

12.Estado civil
( ) Casado

() Solteiro

() Viuvo

( ) Separado

13. Sexo
( ) Masculino
( ) Feminino

14. Idade quando da abertura/compra do estabelecimento:

15. Experiéncia profissional anterior (drea/tempo):

16. O estabelecimento foi:

() construido por vocé€ — 3

( ) adquirido em funcionamento — 1

( ) adquirido nao estando em funcionamento — 2
( ) recebido em heranca — 1

17. O(a) senhor(a) j& havia participado de alguma implantagdo de meio de hospedagem?

( )sim—qual? 3
( ) sim mas como colaborador ndo como gerente — 2
( )nao—1

18. Numero de Unidades Habitacionais:
()5al0

()10als

()15a20

()20a25

19. Numero de colaboradores fixos:
()las

()5al0

()10al5

( ) Mais de 15 — Quantos:

20. Numero de colaboradores temporarios:
()la3

()3as

( )maisde 5

( ) ndo utiliza

133



134

21. Tarifa média (Base ocupagdo dupla em apto. standard — baixa temporada):
( ) R$ 40,00 a 60,00

( )R$ 60,00 a 80,00

( ) R$ 80,00 a 100,00

( ) R$ 100,00 a120,00

( ) acima de R$ 120,00 — Quanto:

22. Quais foram os principais motivos que o levaram a abrir um meio de hospedagem?
( ) busca por independéncia financeira — 2

( ) autonomia de decisdo — 2

() falta de opgao de emprego —1

() status — 1

( ) sempre trabalhou nesta area — 3

( ) melhor qualidade de vida — 1

( ) projeto de aposentadoria — 1

( ) outro motivo. Qual?

23. A busca de sucesso profissional foi um fator relevante para se tornar um empreendedor?
()sim—3

( )ndo—-2

( ) ndo me preocupei em analisar este aspecto — 1

24. A busca de autonomia administrativa foi um fator relevante para se tornar um
empreendedor?

()sim-3

( )ndo-2

( ) ndo me preocupei em analisar este aspecto — 1

25. Através de que meios foram adquiridas as informagdes para que vocé pudesse empreender
neste segmento com seguranca?

( ) formacao académica (Graduagao — Pos — Extensao) — 3

( ) cursos técnicos — 2

( ) experiéncia profissional anterior — 3

( ) familia atua na area — 2

( ) outro. Qual?

( ) nenhuma destas — 1

26. Entre as caracteristicas abaixo, em quais delas melhor se enquadra seu perfil?
( ) inovador — 3

( ) realizador — 3

( ) criativo—3

( ) implementador de visdes — 2

() persistente — 2

( ) inseguro —1

( ) precavido —2

( ) outra. Qual?

27. Quanto a sua criatividade. Como vocé se enquadraria?

() prefiro fazer as coisas do modo tradicional — 1

() procuro sempre novas maneiras de administrar minha empresa — 3

() estou sempre observando modos diferentes para aplicar na minha empresa — 2



135

28. Como foi identificada a oportunidade para empreender neste segmento
( ) através de estudo de area geografica

() através de estudo do setor

( ) analise de tendéncias de mercado

( ) considera um mercado emergente

( ) oportunidade de compra — 1

( ) outro. Qual?

29. O processo empreendedor considerado ideal por alguns autores envolve: 1. Identificar e
avaliar a oportunidade; 2. Desenvolver o plano de negocios; 3. Determinar e captar recursos; €
4. Gerenciar a empresa criada. Vocé concorda com essa seqiiéncia de passos?

()sim-3

( )nao—1

( ) ndo concordo com essa seqiiéncia de passos — 2

30. Quais destes incentivos vocé entende deveriam ser oferecidos pelos governos ao
empreendedor?

( ) redugdo de carga tributaria — 3

( ) liberagdo de terrenos para a implantacao de novos empreendimentos — 2

() suporte na divulgac¢do dos empreendimentos hoteleiros — 1

() outro incentivo. Qual?

31. Investimento realizado:

( ) até R$ 100.000,00

( ) de R$ 101.000,00 a R$ 250.000,00

( ) de R$251.000,00 a R$ 500.000,00

( ) de R$ 501.000,00 a R$ 1.000,000,00
( ) acima de R$ 1.000.000,00

32. Origem do capital:
( ) Recursos proprios

( ) Empréstimos: %

( ) Financiamento: %

( ) Outros — Quais? %

33. Tempo estimado de retorno do investimento:
( )1a3anos

( )3 a5 anos

( )5a7anos

( )7a10 anos

( ) mais de 10 anos — Quantos:

34. Visando a orientacao de seu estabelecimento a publicos especificos, foi realizada pesquisa
de mercado?

( ) Sim. Por quem? Onde? — 3

( )Nao-2

( ) Nao sei do que se trata — 1

35. Foi realizado estudo de viabilidade economico-financeira?
()sim—3

( )ndo-2

( ) ndo sei do que se trata — 1
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36. Quais preocupacdes ambientais existiram quando do planejamento de seu estabelecimento
o

() separacdo e reciclagem de lixo — 3

() utilizagdo de matérias biodegradaveis — 2

() conscientizagdo dos hdspedes quanto ao uso de dgua e luz — 3

( ) estacdo de tratamento de esgoto — 3

( ) ndo houve preocupagdes neste sentido — 1

( ) outras. Quais?

37. Foi utilizado algum tipo de consultoria/assessoria para auxilid-lo(a) na implantacdo do seu
empreendimento?

( ) sim em que areas — 3

( )ndo— 2

( ) ndo sei do que se trata — 1

38. De que forma ¢ feita a analise da concorréncia em seu estabelecimento?
( ) através de visitas a estes concorrentes — 3

( ) em reunides do trade turistico municipal e regional — 2

( ) em feiras de negocios — 2

( ) ndo ¢ feito este tipo de andlise — 1

39. Através de que meios foram identificadas as principais oportunidades e ameagas em nivel
de mercado?

( ) agéncias e operadoras de viagem — 2

( ) pesquisa de mercado — 3

( ) experiéncia no ramo — 1

( ) consultoria — 3

( ) ndo houve esta preoucupagao — 1

40. O(a) senhor(a) teve algum modelo de meio de hospedagem utilizado como referéncia para
a implantagao de seu negocio?

( ) sim. Qual? — 3

( )ndo— 2

( ) ndo pensei no assunto — 1

41. Houve apoio familiar?

()sim— 3

( )ndo— 1

( ) parcialmente — 2

( ) ndo me preocupei em ter apoio — 1

42. Que tipo de administragdo ¢ realizada?
( ) Familiar — 1

( ) Familiar — Profissional — 2

( ) Profissional — 3

43. Caso sua administrag@o seja do tipo familiar, em algum momento teria interesse em torna-
la profissional e ndo participar da operagdo-gestao cotidiana?

( ) Sim. Por qué?—2

( ) Nao. Por qué?-3

( ) Tenho que pensar a respeito — 1
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44. Qual destes posicionamentos vocé tem procurado adotar em seu empreendimento?
() posicionamento de pre¢o mais competitivo — 3

( ) posicionamento de diferenciagdo de produtos e servigos — 3

() posicionamento de foco em um ou mais determinados publicos — 3

( ) depende do periodo — 2

() ndo existe um posicionamento definido — 1

( ) outro. Qual?

45. Quantas pessoas da familia atuam no empreendimento?
( ) uma

( ) duas

() trés

( ) quatro ou mais. Quantas?

46. Se, por algum motivo, nao fosse possivel ser um empreendedor hoteleiro, vocé optaria
por:

( ) empreender em outra area — 3

() ser funciondrio ou gerente na hotelaria — 2

() ser funcionario ou gerente em outra area — 1

47. Quais foram as maiores dificuldades e facilidades que encontrou na implantacdo de seu
negbcio ?



