Teori Prati ) Teoria e Prétic.a em Admini‘stragﬁo, V.5, 1. 2, 2015, pp. 101-120
eorta ¢ Préatica Configuracoes Estratégicas No Setor Hoteleiro De Londrina/PR: Perfil Estratégico, Contexto
roAuFPe

em Administragao Ambiental, Atitude Empreendedora E Dimensdes do Processo De Desenvolvimento De
Estratégias
Saulo Fabiano Amancio-Vieira et. al.

Configuracoes Estratégicas No Setor Hoteleiro De
Londrina/PR: Perfil Estratégico, Contexto
Ambiental, Atitude Empreendedora E Dimensoes
Do Processo De Desenvolvimento De Estratégias

Saulo Fabiano Améancio-Vieira
Universidade Estadual de Londrina
E-mail: saulofav@gmail.com

Vagner Miamura
Universidade Estadual de Londrina
E-mail: vagner @hotmail.com

Gerson Antonio Melatti
Universidade Estadual de Londrina
E-mail: gmelatti@uel.br

Fernando Antonio Prado Gimenez
Universidade Federal do Parana
E-mail: fapgimenez2009@hotmail.com

Leticia Fernandes de Negreiros
Universidade Estadual de Londrina
E-mail: leticia_ negreiros@hotmail.com

Daniela Modolo Ribeiro Gouvea
Universidade Estadual de Londrina
E-mail: daniela.modolo@hotmail.com

Resumo

O presente artigo busca verificar a existéncia de diferentes configuracées no processo de
formacao de estratégia nos hotéis de Londrina/PR. Para tanto, identifica os contextos
ambientais a partir dos estudos de Cochia & Silva (2004), verifica os perfis estratégicos das
empresas com base em Goldman (2012), por meio do modelo de Miles & Snow (1978),
também mensura a atitude empreendedora dos dirigentes hoteleiros utilizando-se do indice
Carland Entrepeunership - Index CEI de Carland, Carland & Hoy (1992) em uma versao
traduzida por Inécio Junior & Gimenez (2004) e, por fim, revela a dimensao predominante
no processo de desenvolvimento de estratégias nos hotéis locais, aplicando o Questionario
de Desenvolvimento de Estratégia (QDE) de Bailey & Avery (1998). Como caracterizacao, a
pesquisa define-se como descritiva e quantitativa. Os resultados revelam o mercado local
como principal contexto ambiental de referéncia dos hotéis de Londrina, cujos dirigentes
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predominam com o perfil estratégico prospectivo e com atitude de Médio-Empreendedor.
No que tange ao processo de desenvolvimento de estratégias dos principais dirigentes, a

dimensao que se destaca é a do Planejamento.

Palavras-chave: Estratégia. Hotelaria. Contexto Ambiental.

Artigo submetido em 09/07/2015 e aprovado em 18/10/2015, apés avaliacao double blind review.
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Abstract

This article seeks to verify the existence of different settings in the process of strategy
formation hotels in Londrina/PR . For this purpose, it identifies the environmental contexts
from studies Cochia & Silva (2004), notes the strategic profiles of companies based in
Goldman (2012), also, through the Miles and Snow’s model (1978), it measures the
entrepreneurial attitude using the Carland Entrepeunership Index - CEI - from Carland,
Carland & Hoy (1992) that was translated by Ignatius Junior & Gimenez (2004), and, finally,
it identifies the predominant dimension in the development of strategies in local hotels
process using Questionnaire Development Strategy (QTY) by Bailey & Avery (1998) . As
characterization, research is defined as descriptive and quantitative . The results reveal the
local market as the main environmental context of the reference for hotels in Londrina,

whose leaders predominate with Prospective strategic profile and with the attitude of Middle
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Entrepreneur. Regarding the development strategies of the key management process, the

dimension that stands out is the Planning.

Keywords : Strategy. Hospitality. Environmental context.

Manuscript received on June 16, 2015 and approved on October 18, 2015, after three rounds of double
blind review.
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1 Introducao

O mercado atual é cada vez mais competitivo. Novos entrantes, novas tendéncias,
evolucoes tecnologicas, consumidores cada vez mais exigentes e a alta velocidade das
transformacOes aumentam a complexidade da atuacao no ambito empresarial uma vez que,
obrigam as empresas a desenvolver constantemente estratégias que as possibilitem atender
as exigéncias mercadologicas necessarias a prosperidade. Tais aspectos podem ser
verificados no setor turistico, considerando a complexidade do seu trade.

Nessa visao tomando como discussao o turismo de negocios e eventos vale ressaltar
a importancia desse setor na economia local e regional onde movimenta mais de 50 setores
da economia direta ou indiretamente por meio do transporte, da hospedagem, da
alimentacao, do receptivo, da recreacao e entretenimento. De acordo com a Federacao
Brasileira de Hospedagem e Alimentagdo, em 2007 o turismo representou 6,2% do total de
postos de trabalho da economia brasileira ao gerar 5,9 milhoes de empregos formais, sendo
350 mil somente em servicos de alojamento. Segundo o relatério divulgado pela BSH Travel
Research — divisao estatistica da BCH International, o total a ser investido no setor hoteleiro
entre os anos de 2013 e 2016 somam até R$12,2 bilhdes em razao dos dois grandes eventos
como a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas em 2016 que serdo sediados no pais.

A Hotellnvest, em sua publicacdo anual — Panorama da Hotelaria Brasileira 2010 /
2011 - que abrange 24.740 amostras coletadas nas capitais Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Salvador, Curitiba e Porto Alegre, enfatizou o crescimento real de RevPAR (Revenue per
Available Room, ou Receita por Quarto Disponivel) de 10,1%, observa-se o expressivo
aumento da demanda de 9,5% e a apreciacdo em 40,58% das cotas do Fundo de
Investimento Imobiliario Hotel Maxiinvest (tinico FII brasileiro com foco em hotéis e
negociado em bolsa) passando a ser o segundo Fundo de Investimento Imobiliario mais
rentavel do pais.

Ao considerar estes aspectos regionalmente, particularmente sobre o municipio de
Londrina/PR, tem-se que de acordo com as informacoes disponiveis no site do Instituto de
Desenvolvimento de Londrina (2010) ,ainda que nao possua grandes atrativos turisticos
naturais, a cidade possui varias caracteristicas atrativas aos negocios, tais como o arrojo
tecnologico, a exceléncia na area médica e odontologica, o comércio e a prestacao de servigos
e as internacionalmente reconhecidas pesquisas em tecnologia no agronegocio, atraindo

organizadores de eventos de diversos setores da economia. Possui ainda 17 instituicoes de
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ensino superior, constituindo importante pdlo universitario, atraindo assim estudantes de
todo o pais.

Ademais, baseando-se em dados disponiveis no portal do Instituto de
Desenvolvimento de Londrina , a cidade é considerada a 572 mais rica do Brasil e a 52 mais
rica do Parana. Conta com mais de meio milhao de habitantes, sendo considerada a terceira
do sul do Brasil e p6lo da macrorregiao que totaliza mais de 4,5 milhoes de pessoas. Também
é responsavel por 7% do poder de compra do Parana, sendo a 22 cidade em potencial de
consumo dentro do estado e 342 no pais.

Logo, a partir dessas informacoes, é possivel notar o consideravel potencial de
desenvolvimento do setor hoteleiro que a cidade possui, uma vez que a mesma sedia grandes
eventos locais e regionais. E é por essa razao que este trabalho discute essas questoes
envolvendo a cidade de Londrina e o setor hoteleiro, enfatizando a necessidade de identificar
os diferentes perfis e processos de formacao estratégica dos hotéis locais. Pois, ao identificar
esses processos estratégicos é possivel conhecer a realidade local relacionando-a com os
perfis dos gestores que atuam nesse segmento e as caracteristicas dos empreendimentos.

Desta forma, a presente pesquisa visa verificar a existéncia de diferentes
configuragoes no processo de formacao de estratégia nos hotéis de Londrina/PR. Para tanto,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (a) identificar o contexto ambiental
de referéncia dos hotéis; (b) identificar o perfil estratégico predominante; (¢c) mensurar a
atitude empreendedora do principal dirigente; e (d) revelar a dimensao predominante no
processo de desenvolvimento de estratégia desses hotéis.

O presente trabalho justifica-se por analisar em conjunto as quatro dimensoes
supracitadas, que ja foram amplamente debatidas na literatura nacional e internacional,
mas que até entdo eram utilizados de maneira isolada.

Para tanto, este trabalho estd estruturado em cinco partes: a primeira traz a
introducao com a contextualizacao e objetivo de pesquisa; posterior a essa parte apresenta-
se o referencial teoérico; seguido dos topicos que apresentam os procedimentos
metodologicos, e localizado na quarta parte, se apresenta e analisa os resultados finalizando

a pesquisa com as consideracoes finais.

2 Referencial Teorico

De acordo com a abordagem classica, estratégia é vocabulo derivado de strategos,
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general do exército, o qual comandava suas tropas e era o responsavel pela formulacao de
um plano a ser executado durante as batalhas (Vizeu & Gongalves, 2010).

O sentido de estratégia, como se conhece hoje, teve inicio na administracdo com

trabalhos de autores como Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews (1971), Mintzberg
(1973), Porter (1980). A principio, esses estudos abordaram estratégia na perspectiva de
conteido; entretanto, autores como Pettigrew (1985) e Whittington (1996) comecam a
direcionar as abordagens teoricas para o “fazer estratégia”, buscando compreender a
formulacao da estratégia nas organizacoes e sua relacio com as demais questoes
organizacionais.
Pioneiros nos estudos de estratégia, Chandler (1962) e Ansoff (1965) influenciaram, com sua
abordagem classicista, o campo de estudo posto que, esse periodo foi marcado pelas
caracteristicas do racionalismo o que refletiu em abordagens derivadas da busca da razao e
de certezas (Clegg & Hardy, 1999).

Para Wright, Kroll & Parnell (2000), o termo esta ligado aos resultados buscados pela
alta administracao de uma determinada organizacao, alinhados com seus objetivos e missao.
Separam a estratégia em trés partes: formulacdo (desenvolvimento da estratégia),
implementacao (colocar a estratégia em agao) e controle.

No contexto dos estudos abordados verificam-se as miriades de interpretacoes e
perspectivas sobre que se considera estratégia, principalmente o que diz respeito as duas
linhas dispares, uma das quais interpreta a estratégia como um processo deliberado, de
analise e planejamento. Incluem-se nessa vertente autores como Porter (1980), Ansoff
(1977) e Drucker (1997). E a segunda linha tedrica compreende a estratégia como um fator
de motivacao para as acoes decorrentes das intuicoes humanas. Seguem essa linha autores
como Hamel; Prahalad (1990), Whittington (2002), Jarzabkowski (2003) e Mintzberg
(2004).

Assim, a estratégia proporciona ao individuo um maior conhecimento sobre o
ambiente organizacional possibilitando-lhe agir estrategicamente e auxiliando-o nas
tomadas de decisOes para que a organizacao atinja seus objetivos, sejam essas estratégias
derivadas de processos analiticos ou de intuicoes humanas.

Mintzberg (2006) traz oito tipos de estratégia, do mais deliberado até o mais

emergente, conforme tabela a seguir:
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Quadro 1 — Tipos de estratégia

Tipo de estratégia Conceito

Consideradas altamente deliberadas, sdo minuciosamente elaboradas e
formalizadas, garantindo ndo somente que sejam implantadas exatamente da
Estratégia planejada forma como foram concebidas, mas também que sejam formalmente controladas
para assegurar que nao haja distor¢coes de entendimento e/ou mudancas na
execucao.

Provém da visdo de um unico lider, sdo adaptaveis a oportunidades e podem
emergir, mas predominantemente estdo sob o comando de uma ftnica
personalidade. Por isso sdo consideradas relativamente deliberadas.

Parte da vis@o coletiva da totalidade de colaboradores de uma determinada
Estratégia ideoldgica organizacdo. As normas sao bem compartilhadas e seus controles também.
Portanto, bastante deliberadas.

Nesse caso, a alta lideranca define apenas os principais critérios a serem seguidos
e os limites dentro dos quais os demais membros da empresa poderdo atuar,
permitindo que padrées sejam adotados conforme identificadas oportunidades
emergentes. Por ser parcialmente deliberada e parcialmente emergente, essa
estratégia pode ser classificada como deliberadamente emergente.

Assim como a anterior, também é considerada deliberadamente emergente, pois
a alta gestdo controla apenas os processos da estratégia, escolhendo quem vai
Estratégia de processo | contratar para elaborar a estratégia. E parcialmente deliberada, pois influencia
através das contratacbes e definicoes de estruturas, mas é parcialmente
emergente por deixar a cargo de outros o real conteiido da estratégia.

Ocorre quando a¢bes de membros ou unidades menores de uma organizagio

Estratégia
empreendedora

Estratégia guarda-
chuva

Estratégia passam se tornar padrao criando ou alterando rumos da mesma. Para aqueles que
desconectada instituem conscientemente ou nao tais acgdes, podem ser consideradas
deliberadas.

Quando nao ha direcionamento pré-estabelecido na empresa e os membros
Estratégia de consenso | acabam por convergir para padrdes em comum. E considerada bastante
emergente.

Embora possa se tornar deliberada apés um processo de internalizacdo, a
principio é considerada emergente. Nesse caso, a imposi¢do vem do ambiente
Estratégia imposta externo, por um ou varios clientes grandes, por um ou varios proprietarios
externos, ou por uma necessidade de sobrevivéncia que passe a ser incorporada
pela organizagao.

Fonte: Adaptado de Minzberg; Lampel & Quinn (2006).

Pode-se perceber que a estratégia emana de um processo reflexivo e inter-relacionado
sobre demandas e necessidades da organizacao. Por isso, este trabalho propoe a juncao de
quatro abordagens no que tange a avaliacao da formulacao estratégica das empresas.

A primeira delas refere-se ao desenvolvimento estratégico. Conforme descrito por
Bailey & Avery (1998) o processo estratégico ndo pode ser sempre caracterizado como
intencional ou planejado, ou seja, ele pode ser influenciado por diferentes elementos. De
acordo com os autores ha seis dimensoes analisadas, a saber:

(a) Planejamento: a estratégia é desenvolvida por meio de um procedimento de
planejamento analitico, intencional e sequencial recebendo esse nome em razao da
percepcao sequencial das agoes;

(b) Incremental: a estratégia é desenvolvida de acordo com as circunstancias internas

e externas, desenvolvendo ajustes e adaptacOes entre as oportunidades e riscos com os
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recursos da organizacao;

(c) Cultural: a estratégia é direcionada por aspectos culturais da organizacao, por
meio de sua histoéria e crencas partilhadas entre seus individuos;

(d) Politica: a estratégia é desenvolvida por meio de transacoes, acordos e influéncias
dos grupos de interesse internos a organizacao;

(e) Comando: a estratégia é deliberada pela alta administracao da empresa, em que o
individuo é a forca motriz que age sobre a estratégia;

(f) Escolha Imposta: a estratégia resulta de estruturas externas que diminuem a
liberdade e habilidade da organizacao em optar sua propria direcao estratégica (Bailey &
Avery, 1998).

A segunda abordagem diz respeito a estratégia competitiva. A partir de pesquisas
realizadas, Miles & Snow (2003) criaram quatro tipologias organizacionais que contribuem
para o processo de pensar estrategicamente: prospectores, defensores, analisadores e

contra-atacantes.

Quadro 2 - Tipologia das Organizacoes

Tipologias Caracteristicas
Prospectoras Incentivam constantemente a analise do ambiente e promovem o desenvolvimento
(Prospectors) de novos conceitos e abordagens.
Defensoras Sao orientadas para o planejamento de precisdo e preferem manter um foco estreito
na sua linha de produtos ou servicos; preferem a eficiéncia no seu direcionamento a
(Defenders) .
novas oportunidades.
Analizadoras C s 1. , )
Ocupam uma posicao hibrida entre as “prospector” e as “defender”.
(Analyzers)
Contra Nao possuem as solugdes para os problemas alinhados, nem estratégia e estrutura
Atacantes organizacional coerentes, caracterizam as estratégias como reativas e, portanto,
(Reactor) seriam menos capazes de desenvolver habilidades de pensamento estratégico, uma

vez que, sua func¢ao é responder ao mercado quando numa situacgao forcada.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Goldman (2012).

Miles & Snow (2003) observam que, ao identificar-se a tipologia da organizacao é
possivel compreender e tomar medidas necessarias para modificar o cenario organizacional
e, com isso, torna-las aptas a praticar as estratégias.

O terceiro aspecto importante a ser considerado foi destacado por Cochia & Machado-da-
Silva (2004), o contexto ambiental. Este contexto é composto por aspectos técnicos e
institucionais, podendo ser entendido na visao de niveis distintos de analise como: local,
regional, nacional e internacional. Essa verificacao permite que se evidencie a nocao de

contexto ambiental de referéncia da empresa: o contexto que melhor se enquadra com a sua
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logica interna,isto é,com os esquemas interpretativos dos seus dirigentes. Logo, as acoes
organizacionais sao direcionadas pelo contexto ambiental de referéncia na interpretacao da
situacdo contextual realizada pelos dirigentes que detém o dominio da organizacao
(Machado-da-Silva et al, 1999) se tornando uma condicao fundamental para classificacao
dos tipos de estratégia adotados nas organizacoes.

Segue abaixo os contextos ambientais classificados por Cochia & Machado-da Silva (2004):

Quadro 3- Contexto Ambiental

Internacional Nacional Regional

Consolidar ou ampliar a | Consolidar ou ampliar a Consolidar ou
Objetivo participacdo no mercado | participacao no mercado ampliara

internacional nacional part1c1£)a(;ao no !
Perspectiva Internacional Nacional Regional

- Padrao de consumo
Mercado - Padrao de consumo nacional - Padrao de consumo
Consumidor internacional - Adaptacfio as novas faixas regional
de renda

- Globalizagao - Reacio

- Modernizacao - Imitacdo .

- Expanséo comercial - Adaptacao as novas ) {(ea.u;aoN
Logica de acao —Fle.)nblhdade - tendéncias e 4s oscilacbes de | AI(Ilntaga?

Rapidez consumo -Adaptagao

- Inovagao - Reestruturacio da - Reestruturacao

- Proatividade estrutura produtiva
Fator - Custo de
determinante de | _(yalidade - Custo de producio producdo
participacio no - Prego dos

l mereado nroditog

- Investimento em tecnologia| - Atracao de
e programas de qualidade e | investimentos

- Inovacio produtividade produtivos
- Quali an de - Flexibilizacdo da - Investimentos em infra-
Bases da - Flexibilidade producao estrutura (transporte,
competitividade _ Inteeracio da cadeia - Capacitagdo de recursos | energiae
o dlftivg humanos telecomunicagoes)
P - Diferenciacao da linha - Qualidade
de produtos (faixas de - Modernizacio e
renda) capacitacao da inddstria
- Desenvolvimento de
Tecnologia _tsglggllgg; de - Aquisicdo de tecnologia |- Aquisicdo de tecnologia
Parcerias

- Atendimento a
Qualidade - Requisito essencial padroes exigidos - Requisito de consumo
- Diferencial competitivo
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Promocio de incentivoao |Reducdo dos entraves a

comeércio exterior, concorréncia na industria Estimulo a competitividade

incentivando as nacional, facili.tando o da inddstria em nivel
Papel do Estado | exportacdes combatendo |acesso ao crédito, regional, promovendo o

praticas ilegais de reduzindo a tributacdo, crescimento e o

comércio e realizando promovendo o desenvolvimento econémico

acordos internacionais crles1c1.{p1en’1co ea

Fonte: Cochia e Machado-da Silva (2004)

Ademais, considerando que as empresas analisadas sao de pequeno porte se faz
necessario verificar ainda as caracteristicas empreendedoras de tais dirigentes.

A quarta dimensao para a avaliacao da formacao estratégica é o grau empreendedor.
Para tanto, utilizou-se o teste Carland Entrepreneurship Index — CEI de Carland, Carland
& Hoy (1992) adaptado por Inécio Junior & Gimenez (2004) para mensurar “o grau
empreendedor”. De acordo com Carland et al (2002 Apud Inécio Junior & Gimenez, 2004)
um macro empreendedor ird enxergar seu negocio como um meio de transformar a
organizacao e tornar-se uma forca dominante. Dessa maneira, o sucesso é mensurado pelo
crescimento de seus negocios. JA um micro- empreendedor, por outro lado, designa um
negbcio que nao crescera, mas que se torna uma referéncia na sua cidade ou comunidade.
Neste segundo grau, o empreendedor vé seus negocios como fonte primaria para sua renda
e nao tem a intencao de aspirar nada além de seu negbcio familiar. H4 também o médio
empreendedor, nivel intermediario que busca atuar em uma area de mercado relativamente
ampla.

Deste modo, tendo em vista a importancia dos processos estratégico e do perfil do
dirigente para os micro e pequenos empreendimentos, no caso, os hotéis do municipio de
Londrina, percebe-se como é relevante identificar qual o contexto ambiental e processual
que guiam esses negdcios bem como conhecer o perfil estratégico e a atitude empreendedora
do lider dessas organizacoes. Como meio para alcancar o proposto, segue-se com 0s

procedimentos metodoldgicos da pesquisa.

3 Procedimentos Metodolo6gicos

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, quantitativa, sendo realizada por meio de
um survey.Foram considerados como universo de pesquisa os 47 (quarenta e sete) hotéis
instalados na cidade de Londrina, de acordo com a ficha técnica dos dados gerais de servicos
divulgados pela Associacao de Iniciativa privada Londrina Convention e Visitors Bureau.

Desse total, atualmente 33 (trinta e trés) sao filiados ao Sindihotéis (Sindicato dos Hotéis,
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Restaurantes, Bares e similares de Londrina), com os quais foi realizada uma tentativa de
censo. Porém, a amostra se limitou a 19 (dezenove) hotéis respondentes (57,57%), pois
quatro se recusaram a responder aos questionarios da pesquisa e 10 (dez) nao responderam,
ainda que por contato telefonico tenham aceitado receber os questionarios por e-mail — ja
que nao teriam disponibilidade para respondé-los presencialmente - e se comprometido a
respondé-los em pelo menos mais dois outros contatos telefonicos.

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicacao de quatro questionarios com os
dirigentes ou representantes dos hotéis selecionados e — aos que nao tiveram
disponibilidade para responder a pesquisa presencialmente — por e-mails antecedidos de
contato telefonico, utilizando-se dos quatro questionéarios distintos cada qual pela finalidade
de seu grupo de itens.

Quanto aos processos de analise dos dados, os mesmos foram baseados:

Questionario Um: os estudos de Cochia & Silva (2004), o grupo de itens do
primeiro questionario busca entender o contexto de referéncia no qual a empresa esta
inserida e se subsidia para tomadas de decisdes, com o intuito de identificar seu principal
foco;

Questionario Dois: segue o modelo de Miles & Snow (1978) e se utiliza do
instrumento desenvolvido por Goldman (2012), visando identificar o perfil estratégico da
empresa de acordo com seus aspectos prospectivos (P), defensivos (D), analiticos (A) e
reativos (R).

Questionario Trés: em uma versao em portugués de Inacio Junior & Gimenez
(2004) para o indice Carland Entrepeunership-Index CEI, o grupo de itens do terceiro
questionario é composto por trinta e trés pares de frases afirmativas no formato de escolha
forcada de auto-respostas.

Questionario Quatro: foi aplicado o Questionario de Desenvolvimento de
Estratégia — QDE - proposto por Bailey & Avery (1998), para avaliar o desenvolvimento
estratégico dos hotéis em seus seis diferentes aspectos.

Os dados foram analisados por meio do software Microsoft Excel, respeitando as

premissas de cada instrumento, conforme descri¢cao acima.

4 Apresentacao e Analise dos dados

Os dados coletados trazem as representacoes graficas dos resultados obtidos na
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pesquisa com relacdo ao contexto ambiental de referéncia dos hotéis analisados, aos tipos
de estratégia competitiva por eles adotados, ao nivel de atitude empreendedora de seus

dirigentes e a dimensao predominante nos processos de desenvolvimento das estratégias.
4.1 Contextos Ambientais de Referéncia

A primeira questao (representada pelo Grafico 1) buscou verificar qual o contexto
ambiental de referéncia para ampliacio ou consolidacio dos negocios dos hotéis

entrevistados.

Grafico 1 — Contexto ambiental para consolidacao ou ampliacao

m NACIONAL m REGIONAL LOCAL

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados mostraram que, nos ultimos anos, nenhum dos hotéis projeta seu
crescimento para fora do pais. A maioria tem optado por consolidar ou ampliar sua atuacao
no mercado local (42%), 32% no mercado regional e 26% no mercado nacional.

Dessa forma, a maior parte desses empreendimentos (42%) acaba por receber mais
impacto de mudancas ou tendéncias do ambito local. Para 32% sofre mais os impactos do
mercado regional e 26% do mercado nacional. Nenhum respondente percebe influéncias

significativas do mercado internacional em seus negocios.
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4.2 Perfil estratégico predominante

O Gréfico 2 aponta o perfil estratégico — prospectivos, defensivos, analiticos ou

reativos — identificados para as empresas entrevistadas.

Grafico 2 — Perfis estratégicos da amostra

42%

REATIVO DEFENSOR PROSPECTOR ANALITICO

Fonte: Elaborado pelos autores

De forma geral, o perfil estratégico predominante identificado para os hotéis de
Londrina foi o prospectivo (42%), que sao aqueles que buscam analisar o ambiente em que
estao inseridos a fim de promover novas formas de executar o servico. Outros 32% dos hotéis
ocupam uma posicao entre prospectivo e defensivo, caracterizado pelo perfil analitico. Além
disso, 21% sao reativos, ou seja, apenas buscam solu¢oes quando sao forcados pelo mercado.
Apenas um respondente (equivalente a 5% da amostra) se enquadrou como tendo perfil
defensivo, por preferir manter o foco na sua linha de atuacdo atual a buscar novos

horizontes.

4.3 Atitude empreendedora

Grafico 3 traz em percentuais a quantidade de hotéis da amostra enquadrados em
cada classificacao de atitude empreendedora — micro-empreendedor, médio-empreendedor

e macro-empreendedor.
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Grafico 3 — Nivel de atitude empreendedora

H MICRO ®mMEDIO

Fonte: Elaborado pelos autores

Embora boa parte dos hotéis entrevistados (32%) tenha se enquadrado na
classificacdo de micro-empreendedor, que sao aqueles que nao buscam crescimento, mas
focam na consolidacao de hotel na cidade, mais da metade deles (68%) apresentou perfil de
médio-empreendedor, que procuram atua em uma area de mercado relativamente mais
ampla. Nenhum hotel se enquadrou no perfil de macro-empreendedor, que enxerga a

possibilidade de seu negbcio consolidar como a forca dominante de mercado.

4.4 Dimensao Predominante

O Grafico 4 revela a divisao das dimensbdes do processo de desenvolvimento de

estratégia presentes nos hotéis entrevistados.
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Grafico 4 — Dimensodes no processo de desenvolvimento de estratégia
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Fonte: Elaborado pelos autores

A pesquisa revela uma concentracdo da dimensao de Planejamento (42,1%) no
processo de desenvolvimento de estratégias dentre os hotéis entrevistados, ou seja, sao
hotéis que buscam formular suas estratégias de modo formal e analitico, bem como da
dimensao Incremental (42,1%), que sdo aqueles que acabam ajustando suas estratégicas por
influéncia de condicOes internas e externas. Ha ainda 10,5% em que o processo da
estratégica é direcionada pela cultura da organizacdo. E 5,3% com caracteristicas da
dimensao de comando, em que o individuo ou um grupo tem alto grau de controle sobre a
estratégia. A presenca das dimensoes Politica e Escolha Imposta nao foram constatadas em

nenhum dos entrevistados.

5 Analise Combinada dos Dados

Para melhor compreender como os hotéis formulam suas estratégias foi realizada a
analise combinada das quatro categorias que norteiam este estudo, a saber: contexto, perfil
estratégico, atitude empreendedora e perspectiva de dimensao estratégica.

A Tabela a seguir analisa o perfil estratégico dos hotéis considerados que estdao
inseridos no contexto de atuacao de maior frequéncia dos hotéis Londrinenses, o contexto

local:
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Tabela 1 — Anéalise Combinada: Contexto X Perfil estratégico

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
LOCAL — DEFENSOR 1 13%
LOCAL — PROSPECTOR 6 74%
LOCAL — REATIVO 1 13%
LOCAL — ANALITICO 0 -

Fonte: Elaborada pelos autores

Apos verificar que a maioria das empresas estava inserida no contexto Local e
possuiam perfil Prospector buscou-se levantar o relacionamento dessas variaveis com a

atitude empreendedora do principal dirigente da empresa, que esta representada na Tabela

2.

Tabela 2 — Anélise Combinada: Contexto X Perfil estratégico X Atitude empreendedora
CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
LOCAL - PROSPECTOR —-MICROEMPREENDEDOR 2 33%
LOCAL - PROSPECTOR —~-MEDIOEMPREENDEDOR 4 67%

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao averiguar a Tabela 2, observa-se que além de buscarem ser prospectores no
mercado local, os hoteleiros pesquisados possuem tanto aspectos relacionados ao perfil de
Micro quanto ao de Médio-Empreendedores. Todavia, aqueles que possuem atitude de
Médio-Empreendedores encontram-se em dobro que os Micro.

Por fim, inclui-se nas variaveis de contexto ambiental,perfil estratégico. atitude

empreendedora as perspectivas estratégicas das empresas, representadas na Tabela 3:

Tabela 3 — Analise Combinada: Contexto X Perfil estratégico X Atitude empreendedora X Perspectivas

estratégicas.
CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR 2 50%
PLANEJAMENTO
LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR 1 25%
INCREMENTAL
LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR COMANDO 1 25%
LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR POLITICA 0 -
LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR CULTURAL o -

117




: Les Teoria e Pratica em Administragao, v. 5, n. 2, 2015, pp. 101-120

Woerte e.P.ratlca_ Configuracoes Estratégicas No Setor Hoteleiro De Londrina/PR: Perfil Estratégico, Contexto
Proaures em Administragao Ambiental, Atitude Empreendedora E Dimensdes do Processo De Desenvolvimento De
Estratégias

Saulo Fabiano Amancio-Vieira et. al.

LOCAL PROSPECTOR MEDIOEMPREENDEDOR ESCOLHA o =
IMPOSTA

Fonte: Elaborada pelos autores

Desta forma, por meio da analise combinada, constata-se que a caracteristica mais
marcante dos hotéis de Londrina pesquisados € ser gerenciados por gestores com perfil de
médio empreendedores, os quais possuem como foco oferecer novos produtos/servicos em
uma area de mercado relativamente mais ampla, cujo planejamento é realizado por meio de
uma formulagao estratégica intencional com objetivos bem definidos, analisando ao mesmo

tempo a organizacao e o ambiente em que estdo inseridos.
6 Consideracoes Finais

A presente pesquisa buscou verificar a existéncia de diferentes configuracoes no
processo de formacao de estratégia nos hotéis de Londrina. Em linhas gerais, a pesquisa
apontou o mercado local como contexto ambiental da maior parte dos entrevistados (42%).
O perfil estratégico que se revelou predominante no grupo foi o prospectivo (42%). Mais da
metade dos dirigentes dos hotéis da amostra (68%) se enquadrou na classificacao de médio-
empreendedor e as dimensoes predominantes no processo de desenvolvimento de estratégia
dentre os entrevistados foram a do planejamento e a incremental, ambas com 42,1% dos
respondentes.

Ao analisar as configuragoes que influem na estratégia de forma combinada, notou-
se que no conjunto a maioria dos hotéis atuam baseados e influenciados pelo contexto local
e que buscam analisar o ambiente em que estao inseridos a fim de promover novas formas
de executar o servico. Os principais dirigentes desses hotéis possuem como atitude
empreendedora a busca por atuar em uma area de mercado relativamente mais ampla e
buscam desenvolver a estratégia por meio de objetivos definidos resultantes de um
planejamento formal.

O presente artigo contribui para o setor de hotelaria e turismo de Londrina, pois foi
realizado em panorama do processo de formulacao estratégica dessas organizacoes bem
como das caracteristicas empreendedoras de seus dirigentes. No que tange contribuicoes
teoricas a pesquisa contribui ao utilizar-se de instrumentos de pesquisa validados
internacionalmente, mas que até entdo eram utilizados de maneira isolada. Dessa forma,

mostrou-se viavel a complementaridade das abordagens para uma melhor avaliacao do
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perfil estratégico das empresas. Fato que merece ser explorado e aprofundado em futuras
pesquisas. A melhor compreensao dessas caracteristicas pode propiciar novos insights
teoricos a serem analisados dentro do setor turistico bem como contribuir para uma melhor
visao dos empresarios do setor sobre os processos de formulacao estratégica. Tem-se ainda
que indiretamente pode-se contribuir para os gestores publicos do turismo local no
desenvolvimento de politicas de incentivo ao setor.

Esse trabalho também instiga a ampliacio de novos estudos acerca do tema
envolvendo outras instituicoes como bares, restaurantes e empresas que organizam eventos,
uma vez que este estudo utiliza da interseccao das informacOes levantadas gerando
combinacdes especificas a partir das variaveis de cada método de analise de dados utilizados,
de forma a identificar diferentes combinac6es nos processos de formacao de estratégia.

Assim, o conhecimento tebrico exposto no presente artigo sugere olhar para essas
realidades estratégicas como algo complexo, na visao de diferentes autores, exigindo novos

estudos que venham ilustrar essa realidade.
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