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Resumo:

Esta pesquisa objetivou avaliar a relagdo entre orientacdo empreendedora e desempenho
considerando como essas organizacoes realizam a gestdo de custos. Os dados obtiveram-se
junto a hotelaria brasileira e venezuelana por meio de uma survey com questiondrio, que
levantava a percepc¢do dos gestores. Os custos foram trabalhados segundo o método utilizado
para estimd-los, o critério de precificagdo da didria, os principais custos de hospedagem e em
relagdo a sua utilidade. Ao total recolheram-se 112 questiondrios de hotéis localizados em 16
cidades da Regido Sul do Brasil e 92 questiondrios de 18 cidades da Venezuela. Os dados
obtidos analisaram-se estatisticamente empregando a Anova e por meio da andlise de
correlacdo de Spearman. Os resultados indicam que a orientacdo empreendedora se associa
parcialmente com o desempenho. Contudo, para os hotéis brasileiros verifica-se que os que
adotam o método de custeio baseado em atividades e formam o preco considerando os valores
de mercado sdo o0s que possuem respectivamente maior orientacdo empreendedora e
desempenho. Na Venezuela isso se corrobora para os que utilizam o método absor¢do para
custeio e o de custos totais para a precificacdo.

Palavras-chave: Orientagdo empreendedora. Desempenho. Custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Resumo

Esta pesquisa objetivou avaliar a relagdo entre orientacdo empreendedora e desempenho
considerando como essas organizacOes realizam a gestdo de custos. Os dados obtiveram-se
junto a hotelaria brasileira e venezuelana por meio de uma survey com questionario, que
levantava a percepcdo dos gestores. Os custos foram trabalhados segundo o método utilizado
para estiméa-los, o critério de precificacdo da diaria, os principais custos de hospedagem e em
relagdo a sua utilidade. Ao total recolheram-se 112 questionarios de hotéis localizados em 16
cidades da Regido Sul do Brasil e 92 questionarios de 18 cidades da Venezuela. Os dados
obtidos analisaram-se estatisticamente empregando a Anova e por meio da analise de
correlacdo de Spearman. Os resultados indicam que a orientagdo empreendedora se associa
parcialmente com o desempenho. Contudo, para os hotéis brasileiros verifica-se que os que
adotam o método de custeio baseado em atividades e formam o preco considerando os valores
de mercado sdo 0s que possuem respectivamente maior orientacdo empreendedora e
desempenho. Na Venezuela isso se corrobora para os que utilizam o método absorcdo para
custeio e o de custos totais para a precificacao.

Palavras-chave: Orientacdo empreendedora. Desempenho. Custos.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio as decisoes.

1 Introducgéo

A orientacdo empreendedora pode ser considerada como um constructo da gestdo
estratégica das empresas. E um conceito que tem emergido no contexto organizacional com a
finalidade de investigar o espirito empreendedor nas empresas e como isto influencia nos
processos estratégicos e de desempenho (RAUCH et al., 2009). Assim, diversos estudos tém
sido direcionados a pesquisar sua relacdo com as vantagens competitivas e a melhoria dos
desempenhos.

Com um incremento constante da concorréncia, devido a internacionalizacdo dos
mercados, o ambiente de negdcios na atualidade tem induzido a adogdo de acdes
empreendedoras na definicdo das estratégias empresariais, tornando-se um fator essencial para
0 sucesso das firmas (DESS et al., 1997). Ganha destaque, entdo, atuar proativamente na
identificacdo de oportunidades e ameacas, realizar inovacGes seja em produtos ou servicos e
assumir os riscos implicitos, com a finalidade desenvolver o gerenciamento do crescimento
(COVIN et al.,, 2006). Em conjunto com essas caracteristicas basicas, conforme as
circunstancias e o tipo de organizacdo, € possivel identificar outras praticas e atividades,
incluindo ac¢des autdnomas dos departamentos da empresa ou atitudes agressivas em relagdo
aos concorrentes (LUMPKIN; DESS, 1996; HUGHES; MORGAN, 2007).

Entretanto, um aspecto que ndo tem sido considerado com a mesma énfase nas
pesquisas é como 0s métodos de custeio e 0s mecanismos de precificacdo se relacionam com
as estratégias empreendedoras das entidades. Sem duavidas, para competir no contexto
ambiental presente continua a ser determinante um gerenciamento eficiente dos custos. Mas,
ao assumir uma orientacdo empreendedora, na analise do planejamento e da defini¢do das
estratégias devem-se incluir as agdes proativas e seus riscos implicitos.

No cenario descrito surge a seguinte pergunta de pesquisa: Que relacGes se verificam
entre a orientacdo empreendedora que dispdem os hotéis e seu desempenho organizacional
levando em conta o gerenciamento de custos que efetuam?
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No intuito de dar resposta a tal questionamento estabeleceram-se o0s seguintes
objetivos especificos; 1) medir a orientagdo empreendedora a partir da proposta de Covin e
Slevin (1989); 2) mensurar o desempenho por meio da percepcdo dos gestores em
comparagdo aos concorrentes mais proximos; e, 3) avaliar se o gerenciamento de custos
influencia na relacdo entre os constructos ou neles individualmente.

Com o presente estudo buscou-se obter novas evidéncias empiricas sobre as relagdes
entre os construtos mencionados. Sua consecucdo, além de original para as organizac6es foco
da pesquisa ao trazer como um dos determinantes o gerenciamento dos custos, possuli
relevancia pratica para a melhoria do funcionamento dos hotéis. Por outro lado, as
proposicdes de articulages teoricas, ainda pouco trabalhadas em estudos empiricos da
realidade brasileira e venezuelana justificam o interesse académico.

2 Marco teorico

Nesta se¢do apresenta-se 0 marco tedrico definido como necessério a compreensdo da
abordagem adotada. Para tanto, se abordardo os seguintes temas: orientacdo empreendedora,
gestdo de custos e desempenho organizacional.

2.1 Orientacdo empreendedora

No atual contexto organizacional, o ambiente de negdcios tem exigido dos gestores
atuacdo proativa na identificacdo de oportunidades e ameacas, com a finalidade de obter
informacBes e formular estratégias que auxiliem no processo de tomada de decisbes. Para
competir nesse tipo de ambiente, adotar uma abordagem empreendedora na elaboragdo de
estratégias torna-se um fator essencial para o sucesso das empresas (DESS et al., 1997). Tal
abordagem tambem tinha sido definida como postura empreendedora (COVIN; SLEVIN,
1989) e como orientacdo empreendedora (MILLER, 1983; LUMPKIN; DESS, 1996).

A orientagdo empreendedora (OE) surgiu como um conceito importante para pesquisar
0 espirito empreendedor nas organizagGes, bem como sua influéncia nos processos
estratégicos e de desempenho (RAUCH et al., 2009). Inicialmente foi interpretada como uma
qualidade particular do proprietario ou gestor, ou seja, alguém que, por meio da
implementacdo de acGes corporativas, desafiava as incertezas ambientais. Entretanto, para
Miller (1983) a orientacdo empreendedora devia ser interpretada como uma caracteristica das
empresas, indo além do desempenho de um unico individuo.

Segundo Covin et al. (2006) a OE € mais percebida como um modo de gerenciamento
da organizacdo do que como uma caracteristica de seus projetos empreendedores, em
particular pelo gerenciamento do crescimento. Que foi definido por Rauch et al. (2009) como
uma capacidade distintiva para o crescimento constante e rentavel. Isto é, “[...] a OE e o
gerenciamento empreendedor sdo termos utilizados para caracterizar uma organizacao
empreendedora, uma organiza¢do com postura empreendedora” (FREITAS et al., 2012, p.
164).

A orientacdo empreendedora, segundo Robinson et al. (1991), inclui varias extensdes:
praticas, processos, tomadas de decisdes e atividades que levam a criacdo ou recriagdo de um
empreendimento. Considera-se no conceito, ainda, a predisposicdo para assumir riscos e
inovar, agir com autonomia, tendéncia a ser agressivo em relacdo aos concorrentes e a
proatividade em relagdo as oportunidades de mercado (LUMPKIN; DESS, 1996; HUGHES;
MORGAN, 2007).

Os estudos sobre a OE iniciaram com Miller (1983). Sua proposicao inicial contempla
trés dimensdes. (1) inovatividade: que reflete a tendéncia da organizagdo em apoiar novas
ideias, experimentos, novidades e processos criativos que possam resultar em novos
processos, produtos ou servicos (LUMPKIN; DESS, 1996); (2) proatividade: que se relaciona
com uma perspectiva de futuro, por meio da qual as empresas procuram antecipar
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oportunidades para desenvolver e introduzir novos servi¢os ou produtos no mercado, visando
obter vantagem competitiva (MILLER, 1983); e, (3) assungéo de riscos: uma dimenséo que,
segundo Venkatraman (1989), reflete o grau de risco em decisbes de alocacdo de recursos,
assim como na escolha de produtos e mercados.

A partir do estudo pioneiro de Miller, foram Lumpkin e Dess (1996) os que
propuseram mais duas dimensdes para a OE: agressividade e autonomia. A primeira se
manifesta quando se busca alcancar, a qualquer custo, uma maior participacdo de mercado
(VENKATRAMAN, 1989) e também se revela como uma resposta a ameacas no ambiente de
negocios (LUMPKIN; DESS, 2001) Ja a autonomia verifica-se quando o empreendedor deve
tomar decisbes pelo uso de recursos, no estabelecimento de objetivos, na escolha de
estratégias de acdo ou na procura de oportunidades relevantes, dentre outras acles
(LUMPKIN; COGLISER; SCHNEIDER, 2009).

Lumpkin e Dess (1996) identificaram que coexistia uma tendéncia superficial de
assumir a orientacdo empreendedora como algo essencial e positivo para o desempenho
organizacional. Esses autores comentaram que o fato de haver diferencas de
empreendedorismo entre uma organizacdo e outra pode ser decorrente da combinacdo de
varios fatores: individuais, organizacionais e ambientais. Esta Gltima variavel poderia moderar
ou mediar a relacdo da OE com o desempenho. Contudo, independente do como afete o
ambiente, diversas pesquisas tém demonstrado uma relacdo positiva entre esses constructos
(COVIN; SLEVIN, 1991; ZAHRA, 1993; LUMPKIN; DESS, 1996; WIKLUND;
SHEPHERD, 2005; FERNANDES; SANTOS, 2008; RUNYAN et al., 2008).

2.2 Gestdo de custos

A gestdo de custos € uma importante ferramenta para a tomada de decisGes nas
empresas. Ela permite uma melhor visualizacdo dos gastos, ao identificar as atividades
envolvidas na prestagdo de servigo, exercendo uma agdo eficaz de controle de custos. Neste
cenario, Hansen e Mowen (2001, p. 31) relatam que “o aumento da concorréncia tornou os
gestores nesse setor mais consciente da necessidade de usar informacGes contabeis para o
planejamento, o controle e as tomadas de decisao”.

E consideravel destacar que a tomada de decisdo com base nas anélises de custos n&o
deve focar o curto prazo. Os efeitos de suas decisdes serdo percebidos tanto no presente
guanto em longo prazo e ainda estardo resguardadas na escolha da alternativa que proporciona
maior vantagem competitiva. Tal afirmacdo é amparada por Bruni e Fama (2004, p. 237) “a
énfase da andlise de custos deve estar baseada nas decisdes tomadas e seus efeitos
subsequentes”. Nota-se, que é de grande importancia a geracao das informacdes, assim como
0 seu uso eficaz e o fornecimento de subsidios durante todo o processo de gestdo de negocios.
Hansen e Mowen (2001, p. 31) evidenciam que “Com a sua procura por melhores
informacdes e produtividade, o setor de servicos aumentara a sua demanda por informacdes
de gestdo de custos”.

No caso de servigos, torna-se dificil mensurar a sua importancia, como também de
fazer atribuicdo de valores. Para Perez Jr., Oliveira e Costa (2005, p. 338), “a prestagdo de
servicos, quase sempre envolve aspectos intangiveis, diferentemente da producdo fisica de
determinado produto material ou tangivel”. Essas informagdes sdao essenciais para o
planejamento de agdes futuras, além de comunicar aos gestores os dados de origem
econbmica e financeira da instituicdo. Neste cenario, Hansen e Mowen (2001, p. 34)
contribuem relatando que “a mensuracdo e os relatdrios de custos da qualidade sao
caracteristicas-chaves dos sistemas de gestdo de custos tanto para setores de manufatura
quanto de servigcos”. Com a mensuragdo, os administradores podem efetuar o controle dos
custos, visando determinar a rentabilidade da empresa. O controle, assim como o
planejamento em qualquer instituicdo, é indispensavel.
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Por isso, Hansen e Mowen (2001, p. 123) descrevem que “os gestores devem ser
capazes de rastrear os custos dos servigos prestados tdo precisamente quanto devem rastrear
os custos dos produtos manufaturados”. As instituicdes que priorizarem o tempo, a qualidade
e a eficiéncia na producéo de bens ou na execucdo de seus servicos, estardo agregando valor
ao produto e, desta forma, alcancardo a vantagem competitiva para com seus concorrentes.
Consoante a isso, 0s mesmos autores reforcam que “Para assegurar ¢ manter uma vantagem
competitiva, os gestores enfatizam o tempo, a qualidade e a eficiéncia” (2001, p.31).

A gestdo de custos vem ganhando cada vez mais importancia nas empresas devido a
grande concorréncia existente na maior parte dos mercados na atualidade. Isto torna dificil
para a organizagdo definir seus precos de venda e, portanto, segue o preco definido pelo
“mercado”. Assim, a gestdo de custos possibilita aos administradores ter uma visao mais
realista e meios de melhor gerencié-los, tornando possivel concorrer em mercados altamente
competitivos através da sua reducdo (KOLIVER, 2009). Algumas ferramentas s&o
imprescindiveis para essa finalidade, incluindo os métodos de custeio, 0s quais permitem a
correta alocacao dos custos incorridos pela empresa.

O método de custeio de absorcdo € uma poderosa ferramenta gerencial, pois permite
uma visao horizontal dos custos, visto que ele é capaz de captar todos os custos referentes a
um Unico produto ou processo que possui suas atividades realizadas em mais de um
departamento. Dessa forma, possibilita uma visdo mais ampla dos gestores, que passam a
possuir mais dados para embasar suas decisdes. Martins (2008) descreve que a partir da
visualizacdo dos processos, verificam-se quais atividades sdo passiveis de reestruturacao, para
que melhorem o desempenho da empresa como um todo. O método de custeio varidvel por
sua vez, aloca apenas 0s custos variaveis aos produtos, deixando os custos fixos separados,
considera-os como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado.

Segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2005) existem trés razfes para utilizar o custeio
variavel para fins gerenciais: i) os custos fixos independem da fabricacdo de produtos, ou do
aumento ou reducdo da quantidade produzida dos mesmos; ii) o rateio destes custos é
arbitrario, em maior ou menor grau, podendo uma simples modificacdo na base para rateio,
transformar um produto rentavel em nao rentavel; e, iii) pelo fato de que as modificacGes no
volume de producdo possam reduzir os custos fixos por unidade de produto, a simples
variacdo na quantidade produzida altera o custo do produto. Este método é Util para a tomada
de decisbes na fixacdo de precgos, quantidade produzida e determinacdo de mix de produtos.

A partir da aplicagdo dos dois métodos de custeio e possivel analisar custo, volume e
lucro (C/V/L). Segundo Wernke et al. (2011) a partir da adocao do custeio variavel a empresa
torna possivel a utilizacdo da analise C/V/L e, consequentemente, 0 aproveitamento dos
beneficios. Seu objetivo é relacionar os custos, as quantidades vendidas e 0s precos, servindo
como uma ferramenta gerencial de auxilio a tomada de decisdo. Segundo Bornia (2010, p.54)
“esta andlise consiste de um conjunto de procedimentos capaz de determinar a influéncia no
lucro derivada de alteragdes nas quantidades vendidas e nos custos”.

Dentro do conjunto de ferramentas necessarias a analise C/V/L encontra-se também o
Ponto de Equilibrio (PE) — conhecido também como ponto de nivelamento ou ponto de
ruptura (break-even). Segundo Berti (2010, p.149) “ponto de equilibrio ¢ 0 momento em que
o resultado das operacdes da empresa é nulo, ou seja, a receita total € igual a soma dos custos
e despesas totais.” Souza, Borgert; Richartz (2011) complementarmente afirmam ser o calculo
do ponto de equilibrio ¢ “um dos principais elementos da analise custo-volume-lucro (CVL),
constituindo-se num instrumento de tomada de decisdo gerencial que utiliza como dados a
interacdo entre receitas totais e gastos totais resultante da aplicacdo do método de custeio
variavel”. A partir deste conceito pode-se perceber que esta ferramenta € muito Util para
analise gerencial de uma empresa, visto que calculando o ponto de equilibrio pode-se
perceber se a empresa no momento esta operando com lucro ou com prejuizos. A realizacdo
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da analise dos dados obtidos por meio da utilizacdo do PE é muito simples, segundo Sandroni
apud Berti (2010, p.150) “o ponto de equilibrio € 0 ponto que define o volume exato de
vendas e producdo em que a empresa nem ganha nem perde dinheiro; acima desse ponto a
empresa comeca a apresentar lucros; abaixo sofre perdas”.

O método de custeio baseado em atividades, segundo explica Martins (2008), constitui
uma ferramenta adequada para visualizar os custos por meio da analise das atividades que se
desenvolvem no interior das organizacbes bem como suas respectivas relagbes com 0s
produtos. A caracteristica principal dele ¢ uma atribuicdo bastante rigorosa dos custos
indiretos ao objeto em analise, 0 que possibilita realizar um controle efetivo e dar subsidio a
tomada de decisdes gerenciais. Ou seja, surgiu como um meio apropriado para reduzir 0s
defeitos ocasionados pela arbitrariedade que implica o rateio dos custos indiretos nos
processos produtivos. Entretanto, devido a complexidade de sua aplicacdo poucas entidades
utilizam este método de custeio.

O método de custeio-alvo, chamado também de custo-meta, conforme apontam Perez
et al. (2005) permite o calculo do custo pela subtracdo do preco do mercado ou ainda o
estimado da margem de lucratividade almejada e desse modo busca-se alcangar um valor
fixado de producdo. A utilizacdo desse método presume a participacdo o setor de marketing,
uma vez que o produto ou servico deve ser posicionado perante 0 mercado com a margem de
lucratividade desejada. Com base nisto o custo-alvo ira ser definido como a soma do custo da
mao-de-obra, materiais e demais atividades.

A formacdo de precos foi uma das primeiras ferramentas criadas pela teoria dos
custos, e esta possui papel fundamental dentro dela, ja que antes da sua existéncia era
impossivel calcular o custo de um produto ou servico, elemento considerado fundamental para
formar o preco ou valor de venda de um produto. Atualmente a realidade das empresas quanto
a formacao de precos modificou-se, ja que o mercado globalizado forca as empresas a adaptar
Seus precos ao que € praticado pelos seus concorrentes.

Ainda, existe outra corrente que acredita ser o preco uma fungédo do valor percebido
pelo consumidor ao invés de ser relacionado ao custo de producdo (BEULKE; BERTO,
2001). De forma complementar Viana Filho, Gomes e Souza (2011) descrevem que 0S precos
de venda definidos pelas entidades sugerem a estratégia e a finalidade desejada pela mesma.
Estas querem sustentar sua posi¢do no mercado, aumentar seu market share em determinado
segmento do mercado, tornarem-se competitivas ou, tentarem sobreviver no mercado. Diante
disso, a consciéncia quanto ao custo de se realizar um servico ndo perdeu valor, e sim se
alterou a visdo a respeito do mesmo. Na atual conjuntura os custos passam ‘“‘a constituir um
piso do preco e elemento absolutamente decisivo para a avaliagdo do desempenho de
produtos, mercadorias e servicos” (BEULKE; BERTO, 2001, p. 21).

Bruni e Fama (2004, p. 321) citam alguns dos principais objetivos quando da
utilizacdo das metodologias para formacéo de precos, sendo eles: proporcionar o maior lucro
possivel no longo prazo; maximizar a participacdo de mercado de forma lucrativa; maximizar
a capacidade produtiva de forma a reduzir a ociosidade e as despesas operacionais; e,
maximizar a rentabilidade do capital empregado para perpetuar os negocios de forma
autossustentavel.

Ainda, os referidos autores, citam trés processos distintos que podem ser empregados
na definicdo de precos: processo baseado nos custos, no consumidor ou na concorréncia. O
preco baseado no custo busca adicionar algum valor aos custos, ou seja, adiciona-se a margem
de lucro desejada aos custos para formar o preco de venda. Este método, devido & forma de
precificacdo, fica sujeito a problemas, j& que o mesmo ndo considera nem 0S pregos
praticados pela concorréncia nem a demanda do mercado consumidor. J& o preco baseado no
consumidor, leva-se em conta para a precificacdo o valor percebido pelos consumidores em
relagdo ao produto ofertado, neste caso pode-se ofertar o mesmo produto com diferentes
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precos, dependendo do local e do publico ao qual ele esta sendo ofertado. Por dltimo, a
metodologia que considera a concorréncia, leva em consideragdo 0s precos praticados pelos
concorrentes, dando pouca importancia aos custos e a demanda pelo produto.

Hinterhuber (2010, p. 108), relata que “de todas essas estratégias, a Ultima,
precificacdo baseada no valor percebido pelo cliente, estd sendo reconhecida pela literatura
académica da area como superior as duas outras.” Porém, o referido autor afirma que esta
estratégia ainda € pouco utilizada pelas empresas, sendo a precificacdo mais utilizada a
orientada para a concorréncia. A razdo para a ndo utilizacdo da precificacdo baseada no valor
percebido é o fato de que a maior parte das organiza¢fes encontram muitas dificuldades para
definir de forma consistente o valor que os clientes estdo dispostos a pagar por seus produtos

2.3 Desempenho organizacional

A avaliacdo de desempenho serve para controlar uma estratégia definida pela
organizacdo, confrontando seu resultado com os objetivos estabelecidos. Nesta Otica Neely et
al. (2005) a veem como um processo de quantificacdo da eficiéncia e efetividade das acOes
empresariais. Para Igarashi et al. (2008) é mediante a andlise do desempenho que as
organizagbes podem medir a sua capacidade de sobrevivéncia e continuidade, face as
exigéncias do ambiente interno e externo em que estejam inseridas. O crescimento do
interesse pelas medidas de desempenho organizacional deve-se as importantes mudancas
tanto no ambiente empresarial quanto nas estratégias adotadas (McADAM; BAILIE, 2002).

No que tange a sua mensuracao, Gunasekaran e Kobu (2007) consideram um grande
desafio para os administradores o desenvolvimento de medidas apropriadas para a tomada de
decisbes que contribuam para o alcance da competitividade. O desempenho pode ser
mensurado através de duas perspectivas: primeiramente como conceito subjetivo, o qual esta
relacionado ao desempenho das organizagbes segundo a sua propria expectativa ou
relativamente a concorréncia (PELHAM; WILSON, 1996). A segunda opgdo é analisa-lo pelo
método objetivo, baseado em medidas absolutas de desempenho (CHAKRAVARTHY, 1996).

Para dar suporte as decisdes estratégicas da organizacdo sua mensuracdo, segundo
Bortoluzzi et al. (2010), deve considerar alguns elementos importantes, quais sejam: levar em
consideracdo as particularidades de cada organizacdo; considerar indicadores financeiros e
ndo financeiros, ou seja, 0s aspectos tangiveis e intangiveis; ligar os objetivos estratégicos
com 0s objetivos operacionais; e, construir um processo de comunicacdo que permita a todos
0s niveis organizacionais identificar de forma clara e holistica os objetivos que a organizacao
esta idealizando.

Entretanto, a validade de usar indicadores subjetivos de desempenho tem sido
demonstrada como alternativa viavel para o caso de inexisténcia de dados secundarios
confidveis (PERIN; SAMPAIO, 1999) o bem a impossibilidade de obté-los. Conforme
comenta Hoque (2005) os motivos pelos quais geralmente sdo escolhidas as medidas
subjetivas ocorrem porque uma parcela significativa de pequenas empresas ndo possui ou bem
dispdem de poucas informagGes objetivas, tornando quase que impossivel conferi-las com
precisao.

Neste estudo, escolheu-se utilizar medidas subjetivas de desempenho, trabalhando
com a percepc¢éo dos gestores dos hotéis. Esta decisdo se baseia no fato de que este constructo
constitui a variavel dependente no modelo e sua mensura¢do, como um valor em relacdo aos
concorrentes mais proximos, é apropriada para estimar as relacdes que com ele tem a
orientagdo empreendedora e a gestdo de custos.

3 Material e métodos
O material para o estudo foi obtido por meio de um questionario de
autopreenchimento que foi respondido pelos gestores de hotéis de dezesseis cidades da
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Regido Sul do Brasil e de dezoito cidades da Venezuela, sendo trinta e uma firmas do Distrito
Capital e sessenta e uma repartidas entre sete Estados. Em ambos os paises escolheram-se
hotéis das categorias econémico, turistico e superior, que na antiga classificacdo brasileira
correspondiam a dois, trés e quatro estrelas respectivamente. Dos duzentos (200)
questionarios enviados em cada pais retornaram cento e doze (112) de empresas brasileiras e
noventa e dois (92) de firmas venezuelanas, representando taxas de 56% e 46%
respectivamente.

O instrumento estava organizado em cinco blocos. No primeiro se recolheram
informacBes do respondente e sobre a organizacdo. No segundo se dispuseram quatro
questdes referidas a custos. Perguntava-se sobre 0 método utilizado para avalia-los, o critério
adotado para estabelecer os precgos, 0s principais custos do hotel e a respeito da utilidade que
tinham as informacdes sobre custos.

Com a finalidade de levantar os dados sobre a orientacdo empreendedora que o hotel
manifestava empregou-se, no terceiro bloco, uma escala Likert de concordancia com sete
pontos, indo desde discordo totalmente (1) até concordo plenamente (7). Trabalhou-se a partir
da proposta de Covin e Slevin (1989) que, com base no trabalho de Miller (1983), criaram um
instrumento para obter dados sobre proatividade, assuncdo de riscos e inovatividade. Para as
duas primeiras dimensfes se usaram cinco asseveracoes e para a ultima seis.

No quarto bloco, usando também uma escala de concordancia de sete pontos, se
dispuseram oito asseveracdes sobre praticas de custos. Nelas tratavam-se 0s seguintes
assuntos: 1) realizacdo do planejamento estratégico e orgcamentario com acompanhamento
mensal; 2) fornecimento de informagdes da contabilidade de custos sobre a margem bruta; 3)
fornecimento de informacdes da contabilidade de custos sobre a margem de contribuicédo; 4)
planejamento de atividades com orcamento detalhado; 5) acompanhamento dos custos
efetivamente incorridos e comparagdo com o orcado; 6) avaliacdo da contribuicdo dos clientes
para o resultado financeiro; 7) uso das informacOes da contabilidade de custos para o
planejamento, gestdo e controle; e, 8) uso associado das informagbes de custos com a
contabilidade de custos para o planejamento, gestdo e controle.

Por fim, no quinto bloco se levantaram dados sobre o desempenho, mensurado de
modo subjetivo, em relacdo ao concorrente mais proximo. Utilizou-se, ao igual que nos dois
blocos anteriores uma escala de concordancia de sete pontos. Nela o respondente devia
assinalar se o hotel que gerencia tinha uma melhor performance nos seguintes aspectos: 1) no
lucro liquido; 2) nas vendas totais; 3) na realizacdo dos resultados financeiros; 4) no
cumprimento das metas de pessoal e emprego; 5) no cumprimento das metas de satisfacdo do
cliente; 6) na retencéo de clientes; e, 7) no desempenho geral.

Os dados colhidos nos duzentos e quatro (204) hotéis se organizaram numa planilha
eletronica Excel® na que foram feitos os pré-processamentos sugeridos em Hair Jr. et al.
(2009). Inicialmente se quantificaram trinta e oito (38) dados omissos, mas como sua
distribuicdo ndo se associava a nenhum padrdo os dados faltantes foram preenchidos com o
valor da mediana do item em que se registrou a omissdo. Logo, avaliaram-se 0s outliers
usando a funcdo grafica Box-Plot do software Statistica®, com a que foram reconhecidos
quarenta e nove (49) que se optou por manter ao ndo se reconhecer padrdo na sua distribuicao.

A seguir foram calculadas a media, desvio padréo, assimetria, curtose e coeficiente de
variacdo (CV). Possibilitando-se assim fazer a anélise descritiva das variaveis. Por outra parte,
segundo Finney e DiStefano (2006) se a assimetria e a curtose ndo ultrapassarem em modulo
os valores de 2 e 7, respectivamente, as distribuicfes dessas variaveis podem ser consideradas
quase normais.

Os dados foram separados por pais e importados aos softwares Statistica e SPSS®,
com os quais se realizaram andlises fatoriais exploratorias para definir os itens que se
consideraram para cada dimensédo da orientacdo empreendedora, para as préaticas de custos e 0
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desempenho. Colocou-se como restricbes que 0 constructo seja expresso por um unico fator
extraido da matriz de correlagdes segundo o critério de Kaiser, que a variancia a ele associada
seja no minimo 50% e que as correlacGes dos itens com o fator sejam maiores do que 0,60 em
maodulo.

Para cada dimensédo da OE, as praticas de custo e 0 desempenho se geraram 0S escores
fatoriais derivados do fator extraido. Com essas novas varidveis se efetuaram as analises de
correlacdo para avaliar se existe associacdo entre 0s constructos. Empregou-se o coeficiente
de correlacdo de Spearman devido a falta de normalidade dos dados. Posteriormente, com
essas mesmas variaveis de sintese, foram desenvolvidas analises de variancia (Anova) usando
as respostas as quatro questdes de custos como os preditores categdricos. As Anovas
realizadas foram sempre univariadas e, portanto muito robustas frente a presenca de néo
normalidade e heterocedasticidade (HARRIS, 1975).

4 Resultados

Nesta secdo apresentam-se primeiro as analises descritivas dos dados levantados em
todos os hotéis de ambos os paises. Posteriormente, os dados foram separados e trabalhados
para Brasil e Venezuela de modo individual. Por fim, comparados os resultados obtidos.

4.1 Anélises descritivas

Em relacdo ao tamanho dos hotéis se caracterizaram primeiro pelo nimero de
unidades habitacionais (UH). Deles trinta e seis (36) tinham até 49 UH, dos quais 30 sdo
brasileiros. Entre 50 e 100 UH foram cento e vinte hotéis que responderam o questionario,
estando setenta e um (71) localizados no Brasil. Por fim houve respostas de quarenta e oito
hotéis com mais do que 100 UH, sendo onze (11) sdo brasileiros. Quanto ao tamanho
mensurado pelo numero de funcionarios se observa que predominam os hotéis que tem entre
50 e 100 empregados, alcancando a quantidade de cento e quatro (104). Com um ndmero
entre 10 e 49 funcionarios na amostra ha noventa e seis (96) empresas hoteleiras e quatro (4)
com mais de 100. Dos respondentes setenta e quatro (74) tinham o cargo de gerente geral,
trinta e sete (37) gerente comercial, cinquenta e seis (56) gerente operacional e trinta e sete
(37) o cargo de coordenador ou supervisor. Ja pelo género, 73,5% dos respondentes foram
homens e 26,5% mulheres.

Com relacdo as varidveis o primeiro tratamento foi fazer uma analise descritiva
calculando a média, desvio padrdo, assimetria e curtose. Os resultados desses processamentos
se exibem na Tabela 1, onde se podem observar os valores obtidos para as trés dimensfes da
orientacdo empreendedora, as praticas de custo e o desempenho. A menor e a maior média
gue se observam na tabela foram calculadas para a orientacdo empreendedora, sendo
respectivamente a do item 1 da dimensdo inovatividade e do item 2 da proatividade. Quando
efetuada uma Anova para comparar todas as médias das dimensdes da OE, das praticas de
custo e do desempenho, se constata que ha diferencas na comparacdo simultanea e ao realizar
o teste de Tukey para numero desigual de elementos se confirma que a proatividade tem
média (6,18) significativamente maior do que a assuncéao de riscos (4,68). Ou seja, 0s hoteéis
demonstram proatividade e inovatividade, mas ndo assumem riscos numa medida equivalente.
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Tabela 1 — Estatisticas descritivas dos indicadores de proatividade (PR), inovatividade (IN) e assungdo de risco
(AR) da orientagdo empreendedora, da pratica de custos (PC) e do desempenho organizacional (DO).

, .. | Desvio . . . .. | Desvio
Item | Média Padrio Assimetria | Curtose | CV Item | Média Padrio

PR1 |6,17 [0,8567 [-0,3380 [-1,5583|0,1388|PC1 [6,30 |0,8038 |-0,8939 |-0,0182][0,1275
PR2 |6,69 [05682 [-1,6884 [1,8572 |0,0849|PC2 [524 |1,3658 |-0,2108 |-0,9904 | 0,2609
PR3 |6,25 [0,8252 [-0,7070 [-0,5699 |0,1320 [PC3 [5,31 |[1,4029 |-0,3913 |-1,0320]0,2643
PR4 |571 [1,2601 [-0,2197 [-1,6299|0,2208 |PC4 [6,63 |0,6563 |-2,0847 |5,4409 |0,0989
PR5 |6,08 [0,9225 [-0,1568 [-1,8160|0,1518 |PC5 [5,84 |1,0774 |-0,7468 |0,2922 |0,1846
IN1 [2,73 [1,4632 |0,3909 -0,4209 [0,5369 | PC6 | 6,23 |0,7694 |-0,4211 [-1,1962 |0,1235
IN2 [527 [1,2169 |-0,4742 [1,0259 [0,2307 |PC7 |535 [1,3433 [-0,4352 |-0,7493|0,2512
IN3 [567 [1,0203 [-0,1925 [-0,29310,1801|PC8 |525 [1,3551 [-0,3287 |-0,9147]0,2579
IN4A (6,34 |0,7868 [-0,6783 |-1,0598|0,1241[DO1 |590 [1,0599 [-1,0059 |0,8249 [0,1796
IN5 [6,36 [0,7333 |-0,7636  |-0,48090,1152|DO2 |592 [0,9510 [-1,2552 |2,1479 [0,1607
IN6 [6,44 |0,6887 [-0,8370 [-0,50090,1069 |DO3 |5,97 [0,9064 |0,0680 -1,7876 [ 0,1519
AR1 [4,79 [1,8988 |0,2062 -1,8347[0,3965 | DO4 |5,76 |0,7728 |0,1206 -0,4114 | 0,1342
AR2 [4,87 [1,8799 |0,0676 -1,7785[0,3862 | DO5 | 6,61 [0,5374 [-0,9207 [-0,2453|0,0813
AR3 [5,03 [1,7599 [-0,0363 [-1,74060,3496 |[DO6 |6,02 [0,8506 [-0,0469 |-1,6197|0,1412
AR4 [4,12 [2,1209 [0,3480 -1,3935[0,5151|DO7 [5,79 [1,2115 [-0,6287 [-0,6381]0,2093
AR5 [4,58 [2,0019 [0,1815 -1,7133{0,4368 | * * * * * *
Fonte: dados da pesquisa.

Na anélise individual das dimensdes da orientacdo empreendedora, para a proatividade
se verifica que a maior média foi a da questdo 2, que se refere a resposta dos hotéis a acdo dos
concorrentes. Isso significa que para o setor algo importante € acompanhar as iniciativas que
0s concorrentes tiverem. Ja a menor média se constata para a questdo que trata da acdo
proativa do hotel quando hd ambiguidade ou davidas nas regras governamentais, levantada no
item 4. Ou seja, nesse resultado se reflete que as organizagdes tem um comportamento pouco
proativo diante de incertezas ambientais.

Na dimensdo inovatividade o valor médio mais alto foi para a questdo que destaca as
inovacOes que assegurem o desenvolvimento de servigos que atendam as expectativas dos
clientes (IN6). Por sua vez, a menor média foi para a valorizacdo da pesquisa e
desenvolvimento de produtos ou servicos novos a implantar no hotel (IN1). Por fim, as
médias da assuncao de riscos, como se mostra na Tabela 1, foram as mais baixas entre as trés
dimens@es da orientacdo empreendedora, 0 que se corroborou com o resultado da Anova. A
média maior (5,03) foi para o item que trata de adotar uma postura arrojada para atingir os
objetivos da empresa e a menor (4,12) se teve na questdo que se refere a adotar uma postura
agressiva em prol de explorar oportunidades potenciais.

Em relacdo as praticas de custos a maior média (6,63) se obteve para o item PC4,
referida ao planejamento das atividades do hotel segundo um orgamento detalhado dos custos.
Para o desempenho a média mais alta foi para o item DO5 (6,61) que trata de dar
cumprimento as metas de satisfacdo do cliente. Quando se avalia a relacdo entre o desvio
padrdo e a média, isto €, quando se calcula o coeficiente de variagdo, se observa que a maior
variabilidade se constata para a assuncdo de riscos. Entretanto esses valores caem
substancialmente ao tratar dos dados segundo os paises. As médias para 0s itens no Brasil
foram toda abaixo de 4, ja para os hotéis venezuelanos as medias desses itens foram todos
maiores do que 5,5. Por sua vez os desvios padrdes foram baixos, dando coeficientes de
variagdo para os dados brasileiros da ordem de 20% e para os venezuelanos menores do que
13%.

Assimetria | Curtose | CV

Quanto aos valores calculados da assimetria e curtose da base de dados completa
apenas o relativo ao planejamento de atividades com orgamento detalhado (PC4) ultrapassa,
em pouco mais de oito centésimos, o valor definido por Finney e DiStefano (2006) para a
assimetria. Contudo, ao fazer o calculo por paises todos os valores encontram-se dentro dos
intervalos propostos por esses autores. Assim sendo, as distribui¢cbes podem ser consideradas
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quase normais.

4.2 Anédlise dos dados de hotéis brasileiros

Antes de avaliar se existe associa¢do entre os constructos, fizeram-se os testes de
normalidade de Kolmogorov-Smirnov com os escores fatoriais gerados das dimensdes da
orientacdo empreendedora, das préticas de custos e do desempenho. Devido a que todos 0s
resultados foram significativos, indicando falta de normalidade, as relacdes foram aferidas
com o coeficiente de correlacdo por postos de Spearman. O resultado obtido se exibe na

Tabela 2, onde se mostram o valor do coeficiente e sua significancia.
Tabela 2 - Coeficientes de correlacdo de Spearman entre os escores fatoriais (EF) da proatividade (PR),
inovatividade (IN), assuncao de risco (AR), pratica de custos (PC) e desempenho organizacional (DO).

EF-PR |EF-IN [EF-AR |EF-PC |EF-DO

EF-PR |1 p<0,001 | p<0,001 | p<0,001 | p<0,001
EF-IN [-0,448 |1 p<0,001 | p<0,01 |p<0,001
EF-AR 0,335 [-0,561 |1 p<0,001 [ ns
EF-PC [0,323 [-0,249 0,331 1 ns
EF-DO [ 0,445 [-0,485 0,107 [-0,042 |1

Fonte: dados da pesquisa.

Confirma-se que o desempenho organizacional se correlaciona positivamente com a
proatividade e de modo negativo com a inovatividade, mas a dimenséo assuncao de risco nao
mostra relacdo. Do mesmo modo, a préatica de custos nao tem correlagdo com o desempenho.

A seqguir se efetuaram as Anovas com o0 método de custo como preditor. Na hotelaria
do Brasil os Unicos métodos assinalados pelos respondentes foram: absorcéo (52), varidvel
(51) e baseado em atividade (9). Os resultados das Anovas com as dimensdes da orientacao
empreendedora mostra que para a dimensdo proatividade a comparagdo simultanea teve
significancia (F(2, 109) = 17,132, p = 0,000). O teste pareado de Tukey para nimero desigual
mostrou que as médias do método baseado em atividade é maior que a média de variavel
(p=0,0003) e de absor¢do (p=0,0191). Também houve diferenca entre a média de absor¢édo e
variavel, sendo a primeira significativamente maior (p=0,0022).

Ao avaliar a dimensdo inovatividade observaram-se também diferencas na comparacgéo
simultanea (F(2, 109) = 13,059, p = 0,00001). Entretanto, nas comparagdes pareadas com o
teste de Tukey para nimero desigual a média do método variavel foi significativamente maior
do que a média do método de custos baseado em atividade (p = 0,0009) e também que o de
absor¢ao (p=0,0206). A dimensdo assuncdo de riscos também apresentou diferencas na
comparagao simultanea (F(2, 109) = 35,756, p = 0,00000). Novamente, os hotéis que utilizam
o método baseado em custos sdo os que t€ém a maior média, diferenciando-se dos métodos
absorgdo e variavel. Feitas as comparacOes pareadas se constata que a média do que usam o
método baseado em atividade sdo 0s que assumem significativamente mais riscos se
contrastados aos que empregam absorcdo (p = 0,0001) e variavel (p = 0,0001). Por sua vez, 0s
gue usam o método de absorcdo tem média maior aos que utilizam o método varidvel (p =
0,0369).

Para as préaticas de custos ndo se verificaram diferengas nas comparagGes simultaneas
na Anova usando como preditor categérico o método de custos dos hoteis. Ja ao realizar a
Anova com os escores fatoriais do desempenho o resultado da comparacdo simultanea
confirma que ha diferencas (F(2, 109) = 6,7729, p = 0,00169). E o teste de Tukey para
namero desigual comprova que as médias maiores foram daqueles hotéis que usam o método
absorcéo e baseado em atividade, as que sdo estatisticamente iguais. No entanto, s6 a média
dos que empregam absorcao foi maior ao 5% daquela calculada para os que utilizam variavel
(p = 0,0084), sendo a media do baseado em atividade maior apenas com 10% de significancia
(p = 0,0828).
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Ao utilizar como preditor categdérico o modo em que os hotéis fixam 0s precos, que
das opc¢des apresentadas s6 foram assinaladas as que se referem a fixar o valor com base no
custo total (65), considerando o valor do mercado (19) e em funcgéo dos precos praticados pela
concorréncia (28), se constatou que ndo ha diferenca significativa nem para a orientacao
empreendedora nem para as praticas de custos. No entanto, ao processar os dados do
desempenho se verificam diferencas na comparacdo simultanea (F(2, 109) = 6,0548, p =
0,00321). Na comparagdo pareada, usando o teste de Tukey para namero desigual, se
confirma que os hotéis que usam o valor do mercado para estabelecer os pregos das diarias
s80 0s que apresentam as médias maiores do que 0s que se baseiam no custo total (p=0,018),
mas igual aos que se baseia no precgo praticado pela concorréncia.

Nas outras duas questdes relativas a custos se solicitava aos gestores que ordenassem
segundo a importancia atribuida pelo hotel. Uma se referia aos custos diretos, indiretos e em
publicidade e propaganda. Na outra questdo, se solicitava ordenar por importancia quanto aos
usos dos custos para a gestdo. Em ambas as questdes sé houve dois tipos de ordenamento.
Para a primeira questdo as ordens foram: (1) custos diretos, indiretos e publicidade e
propaganda; e, (2) custos diretos, publicidade e propaganda, e custos indiretos. Na categoria
(1) se contabilizaram vinte e oito hotéis e na (2) oitenta, sendo que trés questionarios estavam
sem resposta.

Na outra questdo que se solicitava ordenar as respostas uma ordem foi: 1) definir
precos de hospedagem; 2) admitir/demitir e qualificar pessoal; 3) decidir sobre descontos no
preco de hospedagem; e, 4) tomar decisdo para novos investimentos no imobilizado. Esse
ordenamento foi dado por sessenta e quatro (64) estabelecimentos. Outros quarenta e seis (46)
hotéis variaram apenas a ordem entre decidir sobre descontos e admitir/demitir pessoal. Para
esta questdo houve dois dados faltantes.

Quando se empregaram as respostas a essas duas questdes de ordenar por importancia
como preditores categoricos nas Anovas, seja com a orientacdo empreendedora seja com 0
desempenho como variaveis dependentes, ndo se observou significancia em nenhum das
comparac0es feitas. Este resultado era esperado, pois as primeiras opc¢des sdo coincidentes em
ambas as questdes para 0s grupos que se formaram.

4.3 Analise dos dados de hotéis venezuelanos

Ao igual que para os dados do Brasil foi feito o teste de Kolmogorov-Smirnov com 0s
escores fatoriais e verificada a falta de normalidade as associagfes se mensuraram pelo
coeficiente de correlacdo de Spearman. Na Tabela 3 se apresentam os valores calculados e as
significancias .
Tabela 3 - Coeficientes de correlagdo de Spearman entre os escores fatoriais (EF) da proatividade (PR),
inovatividade (IN), assuncéo de risco (AR), pratica de custos (PC) e desempenho organizacional (DO).

EF-PR |EF-IN |EF-AR |EF-PC |EF-DO
EF-PR |1 p<0,001 | p<0,001 | p<0,001 | p<0,001
EF-IN ]0574 |1 p<0,001 | ns p<0,001
EF-AR |0,562 |0,610 1 p<0,05 |p<0,001
EF-PC 0,499 |0,086 |0,329 1 p<0,001
EF-DO |0,536 |0,499 |0,607 (0,436 |1

Fonte: dados da pesquisa.

Confirma-se que o desempenho organizacional se correlaciona positivamente com as
trés dimensbes da orientagdo empreendedora e as praticas de custos. Sendo que este Gltimo
constructo mostra relagcdo positiva com a proatividade e assuncdo de risco e ndo tem
associacdo com a inovatividade. Do mesmo modo, a pratica de custos ndo tem correlagdo com
0 desempenho.

Na sequéncia se efetuaram as Anovas usando como preditor o método de custo, que
em Venezuela incluiram: absorcdo (68), varidvel (1) e custeio alvo (23). Mas, considerando
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que apenas um hotel emprega o método variavel foi excluido nas Anovas dos dados. Com o
constructo orientacdo empreendedora a analise para a dimensdo proatividade deu como
resultado que a comparacdo mostrou diferencas (F(1, 89) = 23,303, p = 0,00001). Realizando
o teste pareado de Tukey para numero desigual verificou-se que a média do obtida de
absorcéo foi significativamente maior do que a de custeio alvo (p=0,0003).

Ao trabalhar com os dados da dimensdo inovatividade observou-se que ndo héa
diferencas na comparacao simultanea (F(1, 89) = 1,264, p = 0,26391). Entretanto, na Anova
da dimensao assuncao de riscos verificaram-se diferengas entre as médias (F(1, 89) = 8,581, p
= 0,00432). Novamente, os hotéis que utilizam o método absor¢ao sdo os que t€ém a maior
média (p = 0,0188).

Para as praticas de custos, os hotéis na Venezuela se diferenciam entre si quando se
usa 0 método de custeio como preditor na Anova (F(1, 89) = 184,51, p = 0,00000). Ao igual
que na orientagdo empreendedora a maior média se verifica para os que utilizam o método
absorcdo (p = 0.0001). Por fim, usando os escores fatoriais do desempenho como variavel
dependente a Anova indica que as médias se diferenciam (F(1, 89) = 5,1371, p = 0,02584),
porém ao realizar o teste pareado de Tukey para numero desigual de observagdes essa
diferencga deixa de ser significativa (p = 0,0672).

Na anélise dos dados levantados em Venezuela respeito a como os hotéis fixam os
precos das diarias se constata que das opcOes apresentadas sé foram assinaladas as que se
referem a fixar o valor com base no custo direto (1), ao custo total (89) e com base nos precos
que fixa a concorréncia (2). Em vista de que a maioria quase absoluta emprega 0 mesmo
método de precificacdo carece de sentido qualquer comparacéo.

Nas questdes de custos que se solicitava o ordenamento das alternativas propostas
segundo a importancia que a firma dava as mesmas, se observou que todos assinalaram a
mesma sequéncia: custos diretos; indiretos; e, em publicidade e propaganda. Na outra questao,
que solicitava ordenar por importancia segundo 0 uso na gestao, observaram-se duas maneiras
de ordenamento. A sequéncia com maior adeséo (81) foi: 1) definir precos de hospedagem; 2)
decidir sobre descontos no preco de hospedagem; 3) tomar decisdo de novos investimentos no
imobilizado; e, 4) admitir/demitir e qualificar pessoal. O outro ordenamento, adotado por onze
hotéis apenas mudava a ordem dos extremos da sequéncia anterior. Assim 0 primeiro uso
assinalado foi para admitir/demitir e qualificar pessoal e o ultimo para definir os pregos da
hospedagem. O uso desta questdo como preditor categdrico nas Anovas dos constructos nao
foi significativa para nenhum dos escores fatoriais usados como varidveis dependentes.

5 Consideracdes finais

Entre os temas mais estudados no &mbito da administracdo estratégica encontra-se o
desempenho organizacional e na sua analise tém sido utilizadas diversas aproximacoes.
Dentre elas, uma que vem ganhando importancia é a orientacdo empreendedora que as firmas
manifestam, pois se refere aos processos estratégicos que possibilitam as organizac6es dispor
de uma base para definir sua tomada de decisdes. Portanto, nos debates sobre estratégia, teoria
das organizagOes e empreendedorismo, cada vez mais incluem na agenda que o desempenho
organizacional e a sustentabilidade dos negocios sdo influenciados pela capacidade de
empreender e inovar. A orientagdo empreendedora tornou-se assim um tema relevante e
significativo para o desempenho empresarial, particularmente quando ha incerteza ambiental e
nos ambientes competitivos e globalizados.

Com base nos aspectos assinalados o presente estudo buscou avaliar a relagcdo que ha
entre a orientacdo empreendedora e o desempenho organizacional, levando em consideracéo a
gestdo de custos, mensurado na hotelaria de dois paises: o Brasil e a Venezuela. Julgou-se
importante avaliar como os métodos de custos e de precificagdo podem influenciar naqueles
constructos.
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Um primeiro achado que cabe destacar é que a relacdo entre a orientagdo
empreendedora e 0 desempenho na amostra de hotéis que responderam 0s questionarios nao
se verifica para todas as dimensfes. As analises tém demonstrado que os hotéis ndo se
caracterizam como possuindo caracteristicas empreendedoras destacadas. Ao contrario,
confirma-se uma atitude conservadora, especialmente para os hotéis brasileiros e para os de
ambos 0s paises no tocante a assungdo de riscos. Estes resultados empiricos sdo divergentes
com os encontrados por Carvalho (2011), cuja pesquisa demonstra um relacionamento
positivo entre a orientacdo empreendedora e o desempenho.

Por outra parte, ao trabalhar com os dados colhidos sobre custos, se observam
diferengas notdrias entre os grupos de empresas conforme o método de custos que empregam.
Deve-se assinalar ainda que no Brasil possuem maior orientagdo empreendedora os hotéis que
utilizam o método de custos baseado em atividades. Paralelamente, ao trabalhar com a
formacéo do preco da diaria se constata que os hotéis que realizam a precificacdo baseada nos
valores de mercado s&o os que tém melhor desempenho. No caso da hotelaria venezuelana
ndo foi assinalada a opcdo de custeio baseada em atividade e sim o custeio alvo, contudo o
maior desempenho das empresas se associa com 0 método de absorcdo. Quanto a precificacdo
no caso de Venezuela se constata que ndo se emprega o valor do mercado e substituindo esse
modo de fixar os valores da diéria aparece o baseado nos custos totais, que se associa com 0s
maiores desempenhos.

Futuros estudos da industria da hospitalidade, incluindo outras variaveis que tém sido
assinaladas como influenciando a relacdo entre a orientacdo estratégica dos hotéis e o
desempenho, como por exemplo, a munificéncia ambiental (CARVALHO, 2011), poderdo
trazer novas informacdes para o setor. Portanto se sugere dar continuidade a estes trabalhos,
considerando a influéncia do ambiente de negdcios em situacdes de alta e baixa temporada
turistica.
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