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Resumo

Entender as origens da vantagem competitiva das empresas torna-se fundamental para sua
sobrevivéncia no mercado. Uma das mais importantes teorias para explicar a vantagem com-
petitiva das empresas ¢ Resource-Based View (RBV), na qual os recursos estratégicos sao
a principal explicagdo para o desempenho superior das empresas. O objetivo do trabalho ¢
analisar o processo de desenvolvimento e/ou aquisi¢ao desses recursos de um restaurante
gastrondmico brasileiro. A metodologia adotada foi um estudo de caso do Restaurante Mo-
cotd e os dados coletados foram entrevistas, analise de documentos, videos e fotos. A meto-
dologia de analise foi a analise de contetido com o auxilio do Atlas.ti. Os resultados apontam
que os principais recursos estratégicos sdo cultura organizacional, rede de relacionamento e
a capacidade de inovar e criar do chef de cozinha, que foram desenvolvidos internamente.
Palavras-chave: Recursos Estratégicos; Visao Baseada em Recursos; Restaurante.

Abstract

Understanding the origins of competitive advantage of enterprises is fundamental for their
survival in the market. One of the most important theories to explain the competitive advan-
tage of companies is Resource-Based View (RBV), in which the strategic resources are the
main reason for the superior development of the enterprises. The objective of this paper is
to analyze the development and/or acquisition of strategic resources of a Brazilian gastro-
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nomic restaurant. The methodology used was a case study of Mocoto Restaurant and data
collection methods were interviews, documents analysis, videos and photos. The method of
analysis was the content analysis with the help of Atlas.ti. The results show that the main
strategic resources are organizational culture, social networking and the ability to innovate
and to create of the chef, that were developed internally.

Keywords: Strategic Resources, Resource-Based View, Restaurant.

Resumen

Entender los origenes de la ventaja competitiva de las empresas es fundamental para su
manutencion en el mercado. Una de las mds importantes teorias para explanar la ventaja
competitiva de las empresas es la Resource-Based View (RBV) que dice que los recursos es-
tratégicos son la principal razon para el superior rendimiento de las empresas. El objetivo
de este trabajo es hacer un andlisis del proceso de desarrollo y/o de adquisicion de estos
en un restaurante gastronomico brasilerio. Se trata de un estudio de caso en el restaurante
“Mocoto™, y para la recoleccion de datos se utilizo de entrevistas, analisis de documenta-
cion, videos y fotos. La metodologia empelada ha sido el analisis del contenido con la ayuda
del Atlas.ti. Los resultados apuntan que los principales recursos estratégicos son la cultura
de la organizacion, red de relaciones y la capacidad de innovacion y creacion del nuevo chef
de cocina que han sido desarrollados internamente.

Palabras clave: Recursos estratégicos,; Teoria de recursos; Restaurante.

1. Introducao

Entender as origens da vantagem competitiva das empresas torna-se fundamental para sua
sobrevivéncia no mercado. Uma das mais importantes teorias para explicar a vantagem
competitiva das empresas ¢ Resource-Based View (RBV), proposta por Penrose (1959)que
apregoa que os recursos e capacidades heterogéneos de uma empresa sao os aspectos-chave
para explicar o desempenho superior das empresas (WERNERFELT; 1984; PRAHALAD;
HAMEL; 1990; BARNEY; 1991; 2001; PETERAF; 1993).

Atualmente, depois de mais de vinte anos de pesquisa, ha indicios suficientes para tratar a RBV
como uma teoria robusta e madura que objetiva explicar o sucesso das empresas (BARNEY;
WRIGHT; KETCHEN, 2001). Porém, a respeito de ter atingido essa maturidade, parte dos
estudos publicados esta segmentado em aspectos especificos e tem como premissa que 0s
recursos sao pré-existentes nas organizacdes. O processo de formacgao da base de recursos de
uma empresa(BARNEY; 1986; DIERICKX; COOL, 1989) vem sendo negligenciado pelos
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pesquisadores (ALVAREZ; BUSENITZ; 2001), com isso a tematica surgiu recentemente
como um dos temas centrais para o avanco da teoria (MARITAN; PETERAF, 2011).

A aquisi¢ao de recursos foi proposta por Barney (1986) quando introduziu o conceito de
mercado de fatores estratégicos (Strategic Factor Market — SFM). O SFM ¢ o mercado
onde os recursos necessarios para a implementacao das estratégias sao adquiridos. O autor
delineou um framework descrevendo as condi¢des desse mercado que permitem as empresas
obter recursos que conduzam a vantagem competitiva.

De modo complementar, Dierickx e Cool (1989) descreveram o mecanismo de acumulagdo in-
terna de recursos estratégicos. A principal critica dos autores ao framework proposto por Barney
(1986) ¢ que existem recursos ndo comercializaveis que sdo especificos de cada empresa e, por-
tanto devem ser desenvolvidos internamente. Assim, o0 SFM existe apenas para 0s recursos que
sdo comercializaveis. O SFM e o processo de acumulagao dos recursos sao modos complemen-
tares de uma empresa formar a sua base de recursos estratégicos (MARITAN; PETERAF, 2011).
Ademais, as pesquisas sobre a aquisicao ¢ desenvolvimento de recursos t€ém se preocupado
principalmente com questdes como “o que” e devotado pouca atengdo para as questdes de
“como”, ou seja, as questdes de processo. Assim, adotar uma abordagem de pesquisa proces-
sual auxiliard o entendimento da criacao dos recursos heterogéneos (MARITAN; PETERAF,
2011) originando uma abordagem mais temporal e dindmica para a linguagem, o pensamen-
to e os métodos de andlise estratégica (PETTIGREW, 1992).

Aliado a esse argumento, a literatura da RBV ¢ generalista sobre os méritos dos recursos.
Comumente as pesquisas falhavam em nao considerar o contexto e a industria nos quais os re-
cursos podem ter valor para a empresa (MILLER; SHAMSIE, 1996), além de determinar o tem-
po e a causa do valor de um recurso (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Por outro lado, destaca-se
que a RBV ¢ uma das vertentes tedricas contemporaneas que vem despontando por sua rele-
vancia no campo da administragao estratégica (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012).
Com vistas a preencher a lacuna exposta e contribuir no avanco teorico e pratico da RBV,
este artigo objetiva analisar o processo de desenvolvimento e/ou aquisi¢do de recursos
estratégicos de um restaurante gastronomico brasileiro. Por restaurantes gastrondmicos
entende-se que sdo estabelecimentos que “estdo associadas a um chef de cozinha de

renome € a um carddpio com grande inventividade, além de normalmente apresentarem
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ambientes decorados de maneira muito elegante e com uma brigada de sala e cozinha
muito bem treinada” (FONSECA, 2000, p.17).

Esse ¢ um segmento do mercado de alimentacdo fora do lar que embora represente, no
mundo, menos de 1% do numero de restaurantes-estabelecimentos, tem um papel relevante
para essa industria na medida em que: dita tendéncias, estabelece padrdes de qualidade que
guiardo toda a industria e tem papel de destaque na midia e nas pesquisas académicas por
revelar a expressao cultural de uma sociedade.

Nas ultimas décadas, a industria de alimentacao fora do lar no pais viveu uma verdadeira re-
volugdo e passou de uma oferta de restaurantes estagnada, com cardapios pobres e sem cria-
tividade a uma profusdo de restaurantes estrelados. O cendrio atual é consequéncia de uma
transformagdo ocorrida entre as décadas de 1980 e 1990 quando houve uma efervescéncia
sobre todos os aspectos que envolvem a gastronomia, incluindo a formacao de profissionais
em escolas nacionais, proliferagdo de restaurantes e programas de televisdo com o tema da
gastronomia, e principalmente reinvengdes e resgates das culturas locais por meio de adap-
tagdes de técnicas, produtos e pratos.

Na sociedade atual ha maior interesse em saber mais sobre culindria, desfrutar dos praze-
res dos grandes restaurantes, “devorar” os livros de chefs, abastecer-se nos supermerca-
dos com produtos que antes eram consumidos apenas por uma elite econdmica, tornando
assim a gastronomia uma “mania” global. O Brasil tem despontado no cenario gastro-
nomico mundial como um mercado interessante de restaurantes estrelados de vanguarda
(ZANETI, 2012). Nos ultimos anos os restaurantes ¢ consequentemente os chefs brasi-
leiros estdo cada dia mais ganhando destaque internacional e compdem as listas dos mais
famosos guias gastrondmicos mundiais, a exemplo do guia britanico The Restaurants que
desde 2006 vem premiando restaurantes brasileiros e em 2014 elegeu a chef brasileira
Helena Rizzo como a melhor chef mulher do mundo. E do famoso guia francés Michelin
que pela primeira vez, em 2015, publicou uma edi¢do especial para o Brasil (restrito ao
eixo Rio de Janeiro-Sao Paulo). Nesse sentido o presente artigo estd norteado pelo se-
guinte problema de pesquisa: Como os recursos estratégicos deum restaurante gastrono-

mico brasileiro sdo adquiridos e/ou se desenvolvem ao longo do tempo?

Rev. Tur. Anal., Sdo Paulo, v.27, n.3, p. 668-695, dezembro, 2016 ISSN 1984-4867



lL TURISMO

Tourism in Analysis

672

2. Referencial tedrico

2.1. Classificacdo dos recursos

ARBYV apregoa que as empresas serdo capazes de ter desempenho superior se possuirem
recursos raros, valiosos, de dificil imitagdo e se forem capazes de explorar estes recursos
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; 2002). O conceito de vantagem competitiva surge
como construto dominante na explicagdo do porqué algumas empresas apresentam desem-
penho superior (BRITO; VASCONCELOS, 2004).

Os recursos sao todos os inputs do processo produtivo e a unidade basica de analise da RBV
(GRANT, 1991). Geralmente os recursos sao classificados em duas grandes categorias: tan-
giveis, aqueles recursos capazes de serem contabilizados nos balangos empresariais, que
podem ser quantificados e avaliados com clareza; e os intangiveis, 0s que nao podem ser ob-
servados ou quantificados de forma direta (GRANT, 1991) e o seu uso pode ser alavancado
(HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2003).

Nessas duas grandes classes de recursos, Pike, Roos e Marr (2005) dividem os recursos tangi-
veis em fisicos e financeiros; e os intangiveis em humanos, organizacionais e relacionais. Barney
(1991) divide os recursos em: fisicos, humanos, € organizacionais. Para Grant (1991) os recursos
sao divididos em: financeiros, fisicos, humanos, organizacionais, tecnologicos e reputacionais.
Os recursos por si s0 sdo incapazes de gerar vantagem competitiva sustentavel. Para tal ¢ neces-
sario que tenham alguns atributos ou qualificagdes. A primeira delas € o valor que se refere ao po-
tencial do recurso de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas do ambiente (BARNEY,
1991). Outro atributo dos recursos estratégicos ¢ a raridade (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).
O recurso considerado raro € aquele que € escasso entre 0os concorrentes atuais € potenciais
(BARNEY, 1991) ou que sao especificos da empresa (REED; DEFILLIPPI, 1990).

A ndo imitabilidade se refere a desvantagem de custo que os concorrentes terdo para ob-
ter os recursos estratégicos em comparagdo as empresas que ja os possuem (BARNEY,
1991), sendo este atributo enfatizado por todos os autores investigados. Para Barney
(1991), essa ndo imitabilidade se deve a condic¢des histdricas Uinicas, ambiguidade causal
e complexidade social. Para Dierickx e Cool (1989), as barreiras de imitagdo decor-

rem das deseconomias por compressao de tempo, eficiéncia por massa de recursos, pelo
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inter-relacionamento entre recursos, pela ambiguidade causal e pela ndo erosdo dos re-
cursos. Esse conceito € similar a conceituagdo de durabilidade proposta por Grant (1991).
Um recurso ser insubstituivel significa que ndo deve haver outros recursos que permitam
o desenvolvimento das mesmas estratégias ainda que de um modo diferente, mas que ndo
sejam raros ou imperfeitamente imitdveis (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1999).
Ademais os recursos para gerarem vantagem competitiva sustentavel devem ser ndo trans-
parentes ou dificeis de serem reconhecidos e replicaveis (GRANT, 1991; PETERAF, 1993)
e ndo comercializavel, ou seja, nao podem ser adquiridos no mercado, pois devem ser desen-
volvidos internamente (DIERICKX; COOL, 1989).

Por fim, Grant (1991) defende que os recursos estratégicos devem ter apropriabilidade, ou
seja, a captagdo do valor do recurso deve ser adequada unicamente para a empresa detentora
do recurso; e ter superioridade competitiva que significa que o recurso realmente ¢ o melhor
em relacdo aos competidores.

Parte dos estudos empiricos considera os recursos como pré-existentes a empresa (BINDER,
2006), apesar dos esforgos iniciais de Barney (1986) e Dierickx e Cool (1989) de proporem
modelos concorrentes para a aquisi¢do e o desenvolvimento de recursos. O proximo topico

aborda essas duas propostas e a possibilidade de uni-las em um modelo teoérico Unico.

2.2. Desenvolvimento e/ou aquisi¢ao dos recursos

O processo de formagao da base de recursos de uma empresa ¢ ainda um tema negli-
genciado pelos pesquisadores em estudos empiricos da RBV e na pratica organizacional
apesar de ter sido tratado de maneira concorrente por Barney (1986) e Dierickx e Cool
(1989) ainda na década de 1980.

Barney (1986) ¢ considerado pioneiro ao sugerir que ha um mercado de recursos estratégicos no
qual as empresas podem adquirir esses recursos para implementaras suas estratégias e que esses
mercados sdo imperfeitos gragas as diferencas das expectativas das empresas quanto ao valor
futuro das estratégias. Ou seja, poucas empresas sao informadas o suficiente para saberem que
estratégias deverdo gerar valor no futuro e quais sao os recursos necessarios para a implementa-
¢do dessas estratégias. Essas empresas mais bem informadas pagardo pelos recursos um prego

inferior ao seu retorno ou deixarao de adquiri-lo quando o seu prego esta superestimado.
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Contestando os argumentos de Barney (1986), Dierickx e Cool (1989) propuseram um fra-
mework complementar ao SFM que unisse também o processo de desenvolvimento de re-
cursos, pois segundo os autores existem recursos ndo comercializaveis que apenas podem
ser desenvolvidos internamente a exemplo da reputagdo e por isso 0s recursos estratégicos
das empresas nao sao os negociaveis no mercado e sim os acumulados internamente. Este ¢
um argumento compartilhado também por Rumelt (1997) que advoga ser a base de recursos
de uma empresa o resultado de um processo interno de criagdo fundamentada nas escolhas
estratégicas do corpo gerencial, e que a heterogeneidade das empresas surge desse processo
singular e historico (BINDER, 2006).

Dierickx e Cool (1989) afirmam que as caracteristicas particulares da empresa € que asseguram
a impossibilidade de imitagao das estratégias empresariais com maior desempenho. Essa condi-
¢do de heterogeneidade € preservada gragas aos chamados mecanismos de isolamento que tém
relagdo estreita com as caracteristicas intrinsecas das empresas como cultura, especificidade
dos recursos, complexidade social, historia, ambiguidade causal etc. Os autores defendem tam-
bém que essa heterogeneidade ¢ decorréncia do processo de desenvolvimento dos recursos que
tem as seguintes caracteristicas: deseconomias de compressao do tempo; eficiéncia da massa de
ativos; interconexao entre os estoques de recursos; erosao dos recursos € ambiguidade causal.

Com o objetivo de desenvolver um entendimento mais completo tanto tedrico quanto pratico
sobre a criacdo da posicao heterogénea de recursos da empresa, Maritan e Peteraf (2011) pro-
puseram pesquisar o0 SFM e o desenvolvimento interno de recursos conjuntamente. Por meio
da revisdo de literatura, as autoras identificaram maneiras pelas quais as empresas passam
a ter recursos e capacidades valiosos: (1) investir no desenvolvimento interno dos recursos
e capacidades; (2) valorizar os recursos heterogéneos; e (3) adquirir recursos externamente.
Como os recursos e capacidades podem se desenvolver e mudar de importantes maneiras ao
longo do tempo (HELFAT; PETERAF, 2003), ¢ mister adotar uma perspectiva mais proces-
sual para investigar a aquisi¢ao e o desenvolvimento dos recursos. Devem-se enfocar assim
tanto os processos organizacionais e gerenciais quanto a possibilidade de mapeamento de
uma trajetdria e padrdo de aquisi¢do e desenvolvimento de recursos ao longo do tempo de
uma empresa (MARITAN; PETERAF, 2011).

Este componente historico-temporal pode produzir um entendimento mais aprofundado na

literatura acerca da administracdo estratégica sobre a complexa interagdo que acontece, ao
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longo do tempo, entre os recursos organizacionais € o seu ambiente competitivo (PRIEM;
BUTLER, 2001) e explicar a vantagem competitiva das empresas (HELFAT; PETERAF,
2003). Assim a proposta deste trabalho € investigar o processo de formacgao da base de re-
cursos de uma empresa numa perspectiva processual conforme modelo proposto na Figura 1.
Independente da heterogeneidade, todas as empresas tém inicio com uma dotagdo de re-
cursos e capacidades (MARITAN; PETERAF, 2011) que evolui ao longo do tempo. As do-
tagdes das empresas em geral sdo diferentes, e mesmo pequenas diferengas na fase inicial
podem gerar posteriormente significativa diferen¢a de desempenho, especialmente quando

os efeitos de custo, tempo e aprendizagem sdo combinados (ZOTT, 2003).

Figura 1 — Modelo de processo de desenvolvimento e ou aquisi¢ao de recursos

: EMPRESA Contexto A, Contexto A, :
[ [
1 DOTAGAO e J
INICIAL DE Wit I
1 A RECURSOS ]
pe— l
|
I |
| At AL, :

Fonte: Elaboracao dos autores (2016)

Com base nessa dotagdo inicial, e de acordo com os diferentes contextos, o processo de constru-
¢do da base de recursos da empresa pode se modificar ao longo do tempo. As empresas podem
adquirir recursos tangiveis ou intangiveis no mercado ou podem desenvolvé-los internamente.
O referido modelo estd em consondncia com a proposta de DeWit e Meyer (2004) que con-
sideram processo, conteudo e contexto como dimensdes distintas da estratégia guiadas pe-
los objetivos da empresa, interagindo entre si de forma sinérgica (PETTIGREW, 1987).
Contempla uma abordagem longitudinal de processo e contextual da pesquisa em organiza-
¢oes que pode levar a resultados da investiga¢ao mais consistentes (MILLER; MINICHILLI;
CORBETTA, 2013). Ao estudar o fendmeno, a historia da empresa deve ser analisada para
identificar como os recursos estratégicos foram desenvolvidos ao longo do tempo. Para estu-

dar esta proposta o campo empirico escolhido foi o dos restaurantes gastronomicos.
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2.3. Restaurantes gastrondomicos

O restaurante ¢ uma empresa onde se preparam ¢ se vendem refei¢des. O primeiro restau-
rante surgiu na Franca e originalmente servia uma sopa “restauradora’ para pessoas doentes.
Gracas a Revolugdo Francesa, os restaurantes cresceram em nimero e qualidade.

O tipo e a classificagdo de um estabelecimento de alimentos e bebidas pode variar de acordo
com aspectos como as caracteristicas do publico-alvo e do mercado concorrente, o padrao de
servigos a ser oferecido, além das defini¢des relacionadas ao menu do local e os tipos, quanti-
dades e variedades dos pratos a serem contemplados no cardapio (FERREIRA; VALDUGA;
BAHL, 2016). Hoje existem inimeros tipos de restaurantes, desde cadeias de fastfood aos
chamados restaurantes gastronomicos que as pessoas frequentam ndo s6 para saciar a fome,
mas também para se divertir e interagir, pois “o restaurante tornou-se um local onde se co-
mercializa e pratica estilos experimentais de troca e diversao” (SLOAN, 2005, p.76). Gragas
a esse papel, na sociedade contemporanea sao caracterizados como empresas que vendem
um produto/servigo experiencial e onde arte, criatividade e perfei¢do sdo fatores chaves do
sucesso (SURLEMONT et al., 2005; SURLEMONT; JOHNSON, 2005). Corroborando esse
argumento, varios estudos apontam que além da qualidade da comida, itens como: ambiente,
o tipo da comida (AUTY, 1992), o estilo do restaurante, a busca de novas experiéncias e
questdes de conveniéncia surgem como elementos importantes, nao s6 no processo de esco-
lha dos restaurantes pelos clientes (AUTY, 1992), como também sdo usados como critério
de retorno e na comparacao entre as expectativas dos clientes e o desempenho do restaurante
(JOHNS; KIVELA, 2001). Essas caracteristicas tornam os restaurantes bastante complexos,
nos quais a oferta nao se limita a comida e a bebida, sendo um sistema mais intricado e glo-
bal conforme propde Hetzel (2004). Varios autores corroboram também essa visdo e vém

elaborando modelos que retratem a experiéncia de consumo em restaurantes gastrondmicos.
Com o proposito de esclarecer quais sdo as principais dimensdes dessa experiéncia, foi

elaborado um quadro que expde esse entendimento (ver Quadro 1).
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Quadro 1 — Sintese dos principais modelos de analise da experiéncia em restaurantes

gastronOmicos
Modelos Autores Bases tedricas Principais Dimensdes Limitacdes
Sistema de oferta | Hetzel (2004) |— marketing experi-  |— os pratos —nao foi consid-

da alta cozinha

encial

— consumo simbolico

— a arte a mesa

— O design e a decoracao
— A encenagdo e a teatral-
izacao

— A retdrica do chef e sua
grife

erada a visao do
consumidor para
a elaboragao das

dimensoes

A experiéncia
gastrondmica dos
consumidores e
restaurantes da la

carte

Hansen, Jen-
sen ¢ Gustafs-
son (2005)

— marketing de
Servigo
— qualidade nos

Servigos

— produto principal

— interior do restaurante
— encontro social

— a companhia

— atmosfera do restau-

rante

—ndo foram con-
sideradas as impli-
cagoes praticas do
modelo

Os aspectos do
modelo de uma
refeicdo: uma
ferramenta para
o desenvolvi-
mento do servigo
de refeicdes em
restaurantes

Gustafsson et
al. (2006)

— marketing de
servico — aplicacao
pratica do modelo
anterior

— ambiente fisico

— encontro

— produto

— atmosfera

— sistema de controle

gerencial

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

O primeiro modelo foi construido com o propdsito de relatar a mudanga da oferta dos restau-
rantes gastrondomicos ao longo do tempo. De maneira progressiva a oferta dos restaurantes
evoluiu da supremacia puramente gustativa, ou seja, da simples oferta da refei¢cdo a uma to-
tal estimulag@o, incluindo ainda a participacao do chef de cozinha (TEIXEIRA; BARBOSA,
2008). Conforme defende Hetzel (2004) o sistema de oferta proposto por alguns restaurantes
ndo mais se limita as preparagdes culindrias, mas engloba: o lugar, a arquitetura, o design, a
encenacao; € esse conjunto vai concorrer para criar um espago que libertara algo extrema-
mente Unico de modo a promover um fendmeno experiencial.

O modelo de Hansen, Jensen e Gustafsson (2005) considera que existem cinco dimensdes que
compdem a oferta do restaurante gastrondmico: produto principal, o interior do restaurante,

o encontro social, o ambiente social e a atmosfera. Para os autores, o produto principal do
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restaurante ¢ a experiéncia holistica, a combinagdo entre comidas e bebidas e o entorno que
criam reacoes e interagdes sociais. Esta dimensao ¢ composta por sensacdes do gosto no con-
sumo, formas de apresentagdo dos pratos e bebidas e a composi¢ao do cardapio. O interior
do restaurante consiste nas cores, nos utensilios usados a mesa, no mobiliario € nos outros
objetos do restaurante como quadros e objetos de decoragdao. O encontro social € a interagao
entre clientes e pessoal de servigo e entre os proprios clientes. O ambiente social compreende
as companhias com as quais se tem a refeicdo. E a atmosfera ¢ composta por categorias que
se referem aos sentidos e ao ambiente como iluminagao, sons, temperatura, odores etc.

Por fim, o terceiro modelo, além das dimensdes citadas anteriormente, abrange todo o
sistema de controle gerencial que inclui os aspectos economicos e legais, controle de
custos e lideranga. Conforme argumentam os autores do modelo, ¢ o sistema gerencial
que da suporte a todos os outros. Com base nesses modelos, pode-se inferir que a oferta
dos restaurantes gastrondmicos ¢ formada pelas seguintes dimensdes: a figura do chef de
cozinha e a sua concepcao do negdcio, o produto em si (os pratos e as bebidas oferecidos,
o cardapio), a atmosfera, o servigo da equipe do saldo (interagdo entre pessoal de servigo

e clientes) e o sistema de gerenciamento.
Apresentado o referencial tedrico, no proximo capitulo sdo expostos os procedimentos met-

odologicos para o exame do fendmeno em investigagao.

3. Procedimentos metodolégicos

Para atender ao objetivo geral deste artigo, adotou-se a perspectiva qualitativa. Dentre as
abordagens possiveis, de pesquisa qualitativa, elencadas por Creswell (2007), optou-se pelo
estudo de caso que envolve a investigacdo de um tema explorado por meio de um ou mais
casos dentro de um sistema limitado e tem como caracteristicas principais a descri¢do in-
tensa e holistica do tema pesquisado. E aplicado objetivando um entendimento profundo da
situagdo e do seu significado (MERRIAN, 1998; CRESWELL, 2007). Ademais, permite
compreender os fenomenos individuais e organizacionais, principalmente, quando os ob-
jetos sdo complexos e contemporaneos (YIN, 2010), como os restaurantes gastrondomicos.

Com vistas a adequar a metodologia a pesquisa optou-se pelo estudo de caso qualitativo

historico de cunho descritivo que propicia investigar a empresa selecionada ao longo do
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tempo (MERRIAM, 1998), dado que a metodologia longitudinal, ao explorar o contexto e
o processo de mudanca ao longo do tempo, permite a interconectividade entre fenomenos
historicos e presentes (PETTIGREW, 1990).

Para selecionar o caso estudado, o critério usado foi o proposto por Yin (2010) quando o caso
¢ extremo ou unico. O mercado de gastronomia de vanguarda foi o primeiro critério de selecao
devido a: (1) sua importancia econdomica e seu papel de destaque no mercado de alimentagado
fora do lar; (2) pelo compromisso dos pesquisadores com o desenvolvimento cientifico da area
de hospitalidade. O segundo critério foi a representatividade do caso e para isso utilizou-se a
lista anual dos 50 Melhores Restaurantes da América Latina elaborada pela publicagao espe-
cializada The Restaurants, edicdo 2013.A critica especializada exerce um papel importante no
mercado gastrondmico. Por ser um género jornalistico opinativo sobre o trabalho de um chef ou
restaurante e o seu desempenho, influencia a demanda por alimentagdo fora de casa, o que afeta,
consequentemente, o preco e a frequéncia dos restaurantes (BARBOSA, 2008). Em 2013 foram
listados apenas nove restaurantes brasileiros. Todos foram contatados e a escolha neste caso se
deu por acessibilidade. O caso escolhido foi o restaurante Mocotd que ocupou a 16 posicao.
Em uma pesquisa pode-se utilizar uma ou mais técnicas de coleta de dados e essa escolha esta
relacionada as caracteristicas da pesquisa, quais sejam: qualidade esperada dos dados coleta-
dos, custos da coleta ou o periodo pesquisado. As técnicas de coleta de dados geralmente com-
preendem dados verbais — entrevistas, analise documental, observacao; e dados multifocais
como videos, fotos e sons (FLICK, 2009; BAUER; GASKELL, 2002). Para este estudo foram
realizadas duas visitas ao restaurante e entrevistas semiestruturadas com os proprietarios, José
Almeida e Rodrigo Oliveira que também ¢ o chef, e com o gerente do estabelecimento que fo-
ram posteriormente transcritas. Rodrigo foi entrevistado duas vezes, uma em Sao Paulo (SP)
e outra em Recife (PE) por ocasido da sua participacdo num evento gastrondmico na capital
pernambucana. Foram entrevistados também um dos jurados brasileiros da The Restaurants,
o sociologo Carlos Alberto Doria, e o presidente do juri na América Latina, Josimar Melo.
Os documentos usados na analise foram entrevistas e informac¢des colhidas na internet e
nas revistas especializadas do pais (Prazeres da Mesa, Gula, Menu, Engenho, Continente
Multicultural) bem como o cardapio do restaurante e todas as informagdes e fotos dispo-

nibilizadas no site do restaurante*. Ademais foram vistos 11 videos disponibilizados no

4 Disponivel em: <www.mocoto.com.br>. Acesso em: 5 dez. 2016.
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Youtube que totalizaram 69 minutos e 39 segundos. Outra técnica de coleta de dados utiliza-
da foi a observacao ndo participante que se caracteriza como um método de coleta de dados
que permite ao pesquisador avaliar detalhadamente as condigdes ¢ dimensdes do ambiente
(PATTON, 2001).Em cada uma das visitas ao restaurante a pesquisadora passou um periodo
(tarde) no estabelecimento e teve a oportunidade de experimentar varios pratos do cardapio,
visitar as instalacdes do restaurante, tirar fotos e conversar com alguns funcionarios.

A opg¢ao metodologica para a analise dos dados deste trabalho foi a andlise de contetdo
(BARDIN,2011).0 software Atlas.ti apoiou essa etapa da pesquisa. Para alcancar o rigor
cientifico esperado na academia, a analise de dados contemplou trés passos: descri¢ao, in-
feréncia e interpretagdo. Os dados foram examinados de forma analitica favorecendo a rea-
lizagdo de inferéncias acerca das informagdes com apoio do referencial tedrico; por fim,

receberam significacdo mediante interpretagdo da pesquisadora (BARDIN, 2011).

4. Discussao dos resultados

O Restaurante Mocoto, localizado na Vila Medeiros, suburbio de Sdo Paulo, em 2016 ocu-
pou o 35° lugar na publicacdo The Restaurants. Ao longo dos seus 41 anos de existéncia
o restaurante tem acumulado varios outros prémios que o destacam no cendrio nacional e
internacional. A primeira indicagdo a prémio aconteceu em 2008 quando foi indicado pela
revista Gula como Melhor Restaurante de Cozinha Brasileira. Ganhou também os prémios
de Melhor Restaurante Bom e Barato pela revista Veja Sao Paulo e o de chefrevelagao con-
cedido pela Revista Prazeres da Mesa.

Desde entdo ndo apenas o restaurante, como o seu chef de cozinha, vém ganhando mais reco-
nhecimento da midia especializada. Apenas em 2012 foi eleito como um dos 100 Melhores
Restaurantes do Mundo pela Newsweek Magazine, como o melhor restaurante de cozinha
brasileira pela revista Prazeres da Mesa e pelo jornal Folha de Sdo Paulo, o Chef do Ano
pela revista Prazeres da Mesa e o Melhor Restaurante Bom e Barato pela revista Epoca e
pelo jornal Folha de Sdao Paulo.

Mas o Restaurante Mocot6 ndo tinha o proposito de ser estrelado e nem de figurar na lista

de vanguarda do The Restaurants. A historia dessa empresa familiar de sucesso pode ser
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dividida em trés fases e teve inicio em 1973, comegando com um pequeno emporio, cresceu
com um boteco, virou um bar, um restaurante e hoje ainda nao sabe se ¢ um restaurante com

ar de boteco ou se € um boteco com ar de restaurante.
4.1. Fase 1 — Casa do Norte (1973-1994)

O Mocot6 comegou como uma pequena malharia e dentro dela um emporio chamado Casa
do Norte Irmaos Almeida, em 1973, na Vila Aurora, Zona Norte de Sao Paulo, fruto da so-
ciedade do Sr. Z¢ Almeida e mais dois dos seus irmaos. Em 1974 montaram outra filial da
Casa do Norte na Vila Medeiros e em 1976 uma terceira em Mandaqui. Nesse mesmo ano,
aconteceu a divisao da sociedade e coube ao Sr. Z¢ ficar com a filial da Vila Medeiros. Essa
divisdo se deu apenas porque como afirma o Sr. Z¢ “como ali, a inscri¢do foi aberta no meu
nome, ai eu fiquei com essa dai. Fraquinha, ai eu fiquei trabalhando no balcdo: cozinheiro,

lavador de prato, balconista, eu era tudo la, porque era pequenininho, né?”.

Somente em 1977 € que o que viria a se tornar a atragcdo do restaurante, o caldo de mocotd,
comecaria a ser comercializado. No comeco eram preparados e vendidos entre os produtos
do emporio conforme afirma Sr. Z¢&: “servia em copo americano e as pessoas se apoiavam

nas prateleiras, entre os sacos de feijdao e farinha”.

Em 1979 aconteceu a primeira expansao, ¢ um imovel em frente ao Emporio foi alugado.
Nesse imovel havia cerca de dez mesas, e os caldeirdes de caldo de mocotd, favada, baido-
-de-dois e sarapatel eram disponibilizados no balcdo. Percebe-se uma mudanga estratégica
quando o Emporio perdeu espaco para a venda de comida.

Outro evento marcante dessa fase ¢ a entrada de Rodrigo, filho mais novo do Sr. Z¢, no
negocio. A razdo para a entrada foi para estar perto do pai, como ele relata: “comecei a
trabalhar aqui aos 13 anos e o motivo principal, sem duvida, era estar perto do meu pai,
porque ele trabalhava e era muito dedicado”. O amor ao pai e a sua histoéria de vida im-
pulsiona o chef até hoje a inovar e divulgar a comida sertaneja’.

O ultimo evento dessa fase ocorreu em 1994 com o fechamento da Casa do Norte ¢ a dedicacao
da familia exclusivamente ao pequeno restaurante, nas palavras do Sr. Z¢, “no dia que vendi
21 caldeiroes do caldo, senti que o lado das refei¢oes falou mais alto. O Mocoto ndo era mais

um emporio”, diz Sr. Z¢, que, a partir de 1994, fechou a Casa do Norte e dedicou-se apenas

5> Comida tipica do sertdo — sub-regido do nordeste brasileiro localizado entre o agreste e o meio norte. Seu clima
predominante ¢ o semidrido, caracterizado pelos longos periodos de seca e a vegetacao predominante ¢ a caatinga.
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a cozinha. Nessa fase a estratégia adotada pelo restaurante estava baseada basicamente na
qualidade do produto, o caldo de mocoto, que jé& atraia muitos clientes e fez o negocio da ali-

mentagao superar o de venda de produtos no empdrio e ter uma boa reputagao entre os clientes.
4.2. Fase 2 — E um restaurante ou um bar? (1995-2004)

A segunda fase da empresa compreende o periodo de dez anos e dentre os eventos marcantes
destacam-se a entrada efetiva de Rodrigo no restaurante, em 1995. Quatro anos depois, o
inquieto jovem introduz algumas inovagdes no cardapio do pequeno bar como sucos € so-
bremesas. E se iniciam nessa fase as varias reformas na estrutura fisica — cozinha, deposito

¢ aumento do saldo, de forma emergente conforme afirma o chef:

mais uma vez era por pura intui¢ao, porque eu nao tinha experiéncia nenhuma
no mercado e eu sentia que a gente podia fazer melhor, mais bem feito ou mais
facil e ai comecei a mirabolar coisas e planos, reformas e equipamentos até
que eu tive a primeira grande oportunidade em 2001 ainda, que meu pai viajou
e ai eu comecei a parte mais delicada da reforma, a primeira mexida.

Outro evento importante da fase se constituido ingresso de Rodrigo na faculdade de
Gastronomia depois de desistir de outras duas graduagdes: “eu fui estudar engenharia am-
biental, depois troquei pelo curso de gestdo ambiental, até que eu larguei e fui fazer gastro-
nomia na Anhembi Morumbi e me formei em meados de 2005”. Durante a faculdade comegou
a formar sua rede de relacionamento com professores, como Mara Sales, e com outros c/efs.
Em 2004 aconteceram outros dois eventos importantes dessa fase. O imovel vizinho ¢ ad-
quirido e mais uma expansao ¢ realizada. Nesse ano, 0 Mocot6 faz parte e vence o Festival
“Comida di Buteco” com um prato de carne de sol criado por Rodrigo. A agdo ¢ apontada
como um evento marcante: “teve a primeira critica da Veja em Sao Paulo, foi uma das
primeiras resenhas, que o Arnaldo Lorengato me ligou: ‘é restaurante ou um bar?’. Ndo,
restaurante. Nio é um bar com comida de restaurante? E um restaurante com jeito de bar”.
Foi a partir dessa critica que o Mocoté comecou a se fazer conhecido além da Vila Medeiros
e comecou a chamar a atengdo da critica especializada.

Ainda nessa fase as estratégias adotadas se basearam na qualidade do produto e na hospi-
talidade da empresa. A hospitalidade, ou seja, o bem receber foi sempre uma caracteristica

da personalidade do Sr. Z¢é Almeida que esta presente no modelo de negdcio do Mocoto,
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pois conforme afirma Rodrigo: “O Mocoto sempre foi um restaurante muito mais inclusivo
do que exclusivo, e meu pai sempre foi um grande anfitrido, que tem prazer em servir. Sem
duvida, eu herdei essas caracteristicas dele”.

Percebe-se que desde o inicio e especialmente nessas duas primeiras fases, o processo
de formacao das estratégias foi totalmente emergente. O gerente da casa, Ricardo, afir-
ma que: “A gente planejou depois que aconteceu, porque o Mocoto ndo foi criado para
atender essa demanda, o Mocoto ndo foi criado para ganhar prémio, o Mocoto ndo foi
criado para ser destaque da midia”.

O processo de formacao das estratégias compreendeu desde a concepcao das reformas fisi-

cas até constru¢do do modelo de negocios adotado.
4.3. Fase 3 — Tomei caldo de Mocoté e fiquei forte (2005-2013)

A terceira e ultima fase do restaurante se destaca como a mais famosa e criativa. Essa fase ¢
marcada por quatro eventos marcantes e todos estdao, de alguma forma, relacionados ao filho do
Sr. Z¢é Almeida e atual chef do Mocotd, Rodrigo Oliveira. O primeiro se refere a conclusdo do
curso de gastronomia e a viagem de mais de 50 dias pelo sertdo brasileiro, realizada pelo chef
em busca de novos produtos e para conhecer melhor a cachaga. O segundo momento, em 2008,
¢ quando Rodrigo ganha o prémio de Chef Revelacao da revista Prazeres da Mesa (publicagdo
gastrondmica de maior circulagdo no pais) e assim conseguiu o feito de levar os holofotes do
meio gastrondmico para uma cozinha nada convencional: regional, de boteco e nordestina.
Outro evento marcante € a concepg¢ao e construcdo do Engenho Mocotd, espaco dedicado a
pesquisa que o chef mantém na Vila Medeiros. O espago foi montado com a ajuda de varios
parceiros que doaram os equipamentos € boa parte do acervo de livros. Esse espago ¢ uti-
lizado pelo chef para pesquisar novos ingredientes e pratos; pelos funcionarios que podem
usar seus momentos de descanso para ler; pelos restaurantes da vizinhanga para testarem
novos equipamentos; pelos colegas chefs para treinamentos e pelos participantes do grupo
de estudos C5 (Centro de Cultura Culinaria Camara Cascudo) que o chef lidera junto com o
professor e socidlogo Carlos Alberto Doria.

Por fim, em 2013, o restaurante foi eleito pela publicagdo inglesa de vanguarda culinéria The
Restaurants o 16° Restaurante da América Latina e o chef inaugurou junto com mais trés

socios investidores, com investimentos de mais de 3 milhdes de reais, o Esquina Mocoto.
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De certa forma a abertura do novo empreendimento, nas palavras do critico gastrondomico
da Folha de Sdo Paulo, Josimar Melo, “significa, por tabela, a preserva¢do da casa origi-
nal, o vizinho Mocoto”, pois permite ao chef inovar, criar e fazer experimentagdes. Navisao
de Rodrigo trata-se de: “uma casa que vem complementar o proprio servico do Mocoto.
Aqui a gente tem mais condi¢oes de experimentar produtos, novas maneiras de fazer [ ...]no
Esquina o barro ainda é fresco, a gente consegue modelar com mais liberdade”.

Nessa fase foram identificados tipos de estratégias seguidas pela empresa: a qualidade do
produto e a hospitalidade que sempre estiveram presentes na trajetéria da empresa. E mais
recentemente a capacidade de contar uma historia, no caso do Mocoto, a historia do sertao

nordestino e a estratégia de tradigdo e vanguarda. O chef explica que:

Fazer cozinha brasileira para mim € fazer a comida do sertdo, que € o meu chdo e
o de minha familia, € contar nossa histdria. De 14 vem nossa riqueza, nosso enten-

dimento e posicionamento no mundo. E o que e como servimos. E nossa paixao.

A estratégia de tradi¢ao e vanguarda ¢ percebida na concepcao dos pratos elaborados, pois
apesar de manter a originalidade dos pratos, hoje no Mocot6 sdo empregados técnicas e equi-
pamentos modernos em preparacdes classicas como a carne de sol, que ¢ feita no sous-vide.
E o torresmo que para o chef ¢ “uma das coisas que a gente pensa aqui é nos novos cldassicos.
Entdo, por exemplo, a gente faz torresmo. A gente faz torresmo de um jeito que passa a ser
a referéncia quando vocé fala de torresmo”. Essa visao € corroborada pelo socidlogo Carlos
Alberto Doria, que afirma que o diferencial do Mocoto6 € o preparo técnico moderno que o
chef deu aos pratos tradicionalmente rasticos, assim revela: “Ele traz nova valorizagdo para
uma gastronomia muitas vezes ignorada’.

Nessa fase, o processo de formagado das estratégias apesar de ter ainda um componente emer-

gente foi mais planejado, pois como afirma o gerente:

hoje a gente tenta antever um pouco algumas situagdes, mas até pela crescente do
Mocoto, a gente acabou sendo muito mais reativo do que proativo. A gente ndo ti-

nha tempo de planejar o proximo passo, a gente tinha que reagir ao passo anterior.

Alguns fatos corroboram o planejamento tais como as reformas fisicas que foram executadas

sob a supervisao de um escritorio de arquitetura, o Lab. Atualmente as contas do Mocoto sao
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auditadas por um profissional especialista que trabalha também com outros restaurantes de
Sao Paulo para dar suporte na gestdo financeira da casa.

A partir das fases identificadas no processo de formacdo das estratégias (MINTZBERG,
1973; 1978) do Mocotd, dos eventos marcantes e das estratégias empresariais adotadas, no
proximo topico serdo identificados os recursos estratégicos da empresa e como foram desen-
volvidos ao longo da historia da empresa, que estdo resumidos na Figura 2.

4.3. Processo de desenvolvimento e ou aquisicio dos recursos estratégicos do Restau-
rante Mocoto

A dotacdo inicial (Fase 1 — 1973 a 1994) dos recursos (MARITAN; PETERAF, 2011) do Mocot6
era composta pelos recursos humanos, organizacionais, reputacionais e os relacionais (BARNEY,
1991;PIKE; ROOS; MARR, 2005). Nessa fase o recurso humano principal era o Sr. Z¢ Almeida
com a sua capacidade de trabalho, sua visdo empreendedora e personalidade. Na época da divi-
sdo da sociedade entre os trés irmaos, a Unica filial que tinha o diferencial de vender o caldo de

Mocot6 era a da Vila Medeiros e esta foi a inica empresa que prosperou (ver Quadro 2).

Quadro 2 — Analise empirica do processo de desenvolvimento e ou aquisi¢cao dos recursos

Recursos -
Vantagem | Processo de formacio da
. Processo (BARNEY, .
Estratégia competi- base dos recursos
Fases . (MINTZBERG, 1991;PIKE; X
empresarial tiva (BARNEY, 1986; DIER-
1973; 1978) ROOS; MARR,
(VRIO) ICKX; COOL, 1989).
2005)
Fase il Humanos VCS*
(1973 a Qualidade do Organizacionais VCS* o
Emergente - Desenvolvido internamente
1994): Casa produto Reputacional VC
do Norte Relacional VCS*
Humanos VCS*
ualidade do
Fase 2 Q dut Organizacionais VCS*
1 produto
(28 a’ Reputacional vC
2004): E S
Emergente Relacional VCS* Desenvolvido internamente
um Restau-
Tecnologicos
rante ou um | Hogpitalidade 'g i VCS*
Bar? Intangiveis
Fisicos PC
(continua)

Rev. Tur. Anal., Sdo Paulo, v.27, n.3, p. 668-695, dezembro, 2016 ISSN 1984-4867




lL TURISMO

Tourism in Analysis

686
Quadro 2 — Continuagdo
Qualidade do Adquirido e desenvolvido
Humanos VCS* .
produto internamente
Hospitalidade Organizacional VCS*
Fase 3
-~ Contar uma
a o .
( historia — Reputacional VCS*
2013): ~
) Sertdo Emergente S
Tomei caldo . - Desenvolvido internamente
) e Planejado Relacional VCS*
de Mocot6
¢ fiquei Tecnolodgicos
forte Tradigdo e Intangiveis e VCS*
Vanguarda Tangiveis
. Adquirido e desenvolvido
Fisicos PC .
internamente

*QObs.: VCS — Vantagem Competitiva Sustentavel. PC — Paridade Competitiva
Fonte: Elaboragao dos autores (2016)

Nessa época apesar do tamanho da empresa, a cultura, recurso organizacional intangivel
(BARNEY, 1991; GRANT; 1991: PIKE, ROOS, MARR, 2005), comegou a ser delineada,
no relato do chef: “somos uma empresa familiar e ndo conhego somente cada pessoa que
esta aqui e a historia delas, como conhego cada tijolo que foi colocado nas duas casas”. O
recurso reputacional (BARNEY, 1991; GRANT; 1991: PIKE, ROOS, MARR, 2005) nessa
fase se refere ao produto principal vendido que era o caldo de mocotd que fazia muito suces-
so entre os clientes. Importante destacar a complementariedade entre os recursos humanos, o
Sr. Z¢ Almeida e posteriormente o chef Rodrigo Oliveira, e os recursos reputacionais de mar-
ca, por exemplo, que corroboram os achados de Vomberg, Homburg e Bornemann (2014).

Por fim, os recursos relacionais nessa fase se referem a rede de relacionamentos do Sr. Z¢é
Almeida, com clientes e fornecedores ¢ muitos deles ainda mantém esta relagdo com o fundador
da casa. Ao analisar o processo de desenvolvimento desses recursos pode-se inferir que todos os
recursos foram desenvolvidos internamente, o que corrobora a teoria que afirma serem recursos
intangiveis como a reputacao que foi desenvolvida internamente (DIERICKX; COOL, 1989).

Na segunda fase (1995-2004) da historia do Mocotd os mesmos recursos se mantiveram
e foram acrescentados os recursos fisicos que na fase sdo representados exclusivamente
pelo ambiente de servigo do restaurante capazes apenas de gerar paridade competitiva; e
os recursos tecnologicos e de inovagdo, ambos intangiveis (GRANT, 1991; HALL, 1992)

representados pela capacidade do chef Rodrigo Oliveira em criar e inovar. Nessa fase foram
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introduzidas as primeiras inovagdes no cardapio do Mocoté bem como realizadas as primei-
ras reformas no ambiente fisico do restaurante.

A reputagdo do produto continuou a aumentar ¢ a rede de relacionamento também cresceu,
principalmente gracas ao curso de gastronomia do chef. A cultura organizacional continuou a
se formar e a entrada de Rodrigo na administra¢ao do restaurante foi essencial para a gestao
de pessoas se tornar mais profissional, conforme a sua explicacao: “tem 100 pessoas traba-
lhando, registradas, recebendo incentivo para crescer, estudar, ganhando salarios acima da
média do setor, com plano de carreira”.

A analise dos dados permite afirmar que todos os recursos dessa fase também foram desen-
volvidos internamente como resultado de um processo interno de criacdo fundamentada nas
escolhas estratégicas do corpo gerencial (RUMELT, 1997). Por exemplo, o Mocot6 utiliza
uma estratégia de remuneracao provavelmente nao praticada em restaurantes que ¢ a divisao
por igual da taxa de servico cobrada para todos os funcionarios que recebem exatamente
o mesmo valor da remuneracao variavel decorrente dessa taxa como afirma o gerente: “eu
ganho a mesma coisa que o commin |...] é exatamente o mesmo valor, ndo tem pontua¢do”.
A estratégia do Mocoto nessa fase pode ser resumida na afirmacao do chef: “A receita para
manter uma casa por tanto tempo tem dois ingredientes principais. boa comida e hospitali-
dade”. Nesse caso, a gestdo de pessoas sustenta essas premissas.

Na terceira e ultima fase do restaurante (2005-2013), os recursos estratégicos necessarios a
consecucao das estratégias adotadas permaneceram os mesmos e foram acrescidos recursos
tecnoldgicos e de inovacdo tangiveis que sdo os direitos autorais e as marcas registradas.
A capacidade de inovar e criar do chef teve como consequéncia algumas receitas que sao
copiadas em todo o pais como os dadinhos de tapioca e o sorvete de rapadura. Devido as li-
mitagdes de espago apenas a ultima etapa do processo de desenvolvimento e/ou aquisi¢ao de
recursos serd demonstrada conforme Figura 2, que foi elaborada com o auxilio do software
Atlas.ti. Nela estdo retratadas as categorias de analise, a relagdo entre essas categorias bem

como as evidéncias empiricas que suportam as categorias.
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Figura 2 — Processo de desenvolvimento e ou aquisi¢ao de recursos — Fase 3
Recursos {24-8)-
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Fonte: Elaboragao dos autores com Atlas.ti (2016)

Ao ambiente de servico na categoria dos recursos fisicos, nessa fase foram acrescentados
também os equipamentos de cozinha. Atualmente a cozinha do Mocotd tem equipamentos
de ultima gera¢do como termocirculadores, Termomix, Pacojet, Sous Vide — equipamentos
estes, em sua maioria, desenvolvidos na Espanha na década passada via parcerias entre chefs
espanhois e o governo. Outros equipamentos foram desenvolvidos no proprio Mocoto pelo
chef, conforme esclarece Rodrigo: “um equipamento que a gente adaptou para o nosso uso
de maneira inédita, aquecido a carvdo, uma brasinha de carvdo”. Especificamente esse re-
curso foi desenvolvido internamente, mas também adquirido no mercado (BARNEY, 1986).
Os recursos humanos que até entdo vinham sendo desenvolvidos internamente, até pela po-
litica de contratacao do restaurante de selecionar as pessoas para 0s cargos mais baixos na
hierarquia. Nessa fase percebe-se que o restaurante chama a atenc¢ao de estudantes formados
em gastronomia que passaram a estagiar e posteriormente a serem contratados, evidenciando
que esse recurso especificamente foi concomitante, por ser tanto adquirido quanto desenvol-

vido, conforme ressalta o chef:
E mais um terceiro mundo que nasceu do encontro desses dois mundos que vocé

vai adorar. Os nossos meninos, vendo o desempenho e o0 que esses meninos

traziam da faculdade, da universidade, comecaram a cultivar a ideia de: “Poxa,
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sera que eu podia?”... e vivendo ali, lado a lado com...“Eu posso fazer. Por que
€ que a gente... eu posso fazer também”. Alguns foram primeiro em busca de

supletivo para terminar sé estudo basico e ja estao agora estudando gastronomia.

Nessa tltima fase a cultura organizacional também aparece como um diferencial do Mocot6 e
inclui métodos de contratagdo — contratam apenas pessoas indicadas pelos funcionarios; e todos
iniciam pelo menor cargo na hierarquia do restaurante; métodos de promogao — valorizar as pes-
soas da casa; e métodos de premiagdo — dividem os 10% igualmente entre todos os funcionarios.
Por fim, a rede de relacionamento, especificamente do c/ef, na tltima fase também aumentou
e passou a ser formada por fornecedores com quem o chef inovou desenvolvendo produtos
como uma fritadeira. Essa relacdo entre inovagdo em empresas familiares e as redes de rela-
cionamento corroboram os achados de DeMassis et al. (2015). Ademais a rede de relaciona-
mento foi formada também por chefs estrelados nacionais como Alex Atala, Laurent Suaudeau
e Jefferson Rueda, assim como internacionais, a exemplo de Gaston Acurio, Ferran Adria e os

irmaos Rocca, com representantes da midia especializada e de restaurantes da regido.

5. Consideracdes finais

O caso escolhido para a pesquisa foi o Restaurante Mocoto, listado em 16° lugar na publica-
¢do inglesa The Restaurants, considerada um guia de vanguarda da gastronomia. A historia
da empresa, fundada em 1973, foi dividida em trés fases e em cada uma das fases foram
identificadas as estratégias adotadas, os recursos necessarios para a consecucao das estraté-
gias bem como identificado o processo de acumulagao desses recursos.

As estratégias adotadas pela empresa se basearam na qualidade do produto, na hospitalidade,
em contar uma historia e na tradigdo aliada & vanguarda. E interessante refletir sobre essas
estratégias, no caso da hospitalidade foi destacada e aponta como um diferencial na empre-
sa. O bem receber e acolher sempre foi uma marca da personalidade do fundador, Sr. Z¢
Almeida, do seu filho Rodrigo e esta presente também na cultura organizacional da empresa.
Em tempos de fastfood, ser bem acolhido desponta como um diferencial.

Pelas caracteristicas da oferta os restaurantes gastronomicos proporcionam muito mais

do que alimentos e bebidas, pois sdo empresas que vendem uma experiéncia de consumo.

Rev. Tur. Anal., Sdo Paulo, v.27, n.3, p. 668-695, dezembro, 2016 ISSN 1984-4867



‘ lL TURISMO

Tourism in Analysis

690

Portanto uma boa histéria bem contada deve provocar uma poderosa reagdo emocional e
desenhar uma experiéncia (BROWN, 2010).

No caso do Mocoto, a historia contada ¢ a historia do Sertdo e do Sr. Z¢é Almeida. Essa histo-
ria ¢ apresentada por meio do cardapio, do ambiente, do modo de receber e servir as pessoas,
mas nunca de um modo caricato e com vistas a exaltar o que o sertdo e o sertanejo t€m de di-
ferencial. Para contar essa histdria € necessario ter consisténcia, portanto algumas estratégias
operacionais usadas em restaurantes de vanguarda ndo se aplicam ao Mocoté como a utili-
zacao de técnicas da cozinha molecular e estratégia de vendas como o Menu Degustacao.
Por fim a estratégia de tradi¢ao e a vanguarda que aparentemente parecem contraditorias fazem
do Mocot6 uma experiéncia tnica e consiste em adotar uma abordagem vanguardista da tradi-
¢do, ou seja, empregar técnicas modernas na execucao de receitas tradicionais como a fritura
com temperatura controlada do torresmo ou o cozimento da carne-de-sol em sous-vide. No
Mocot6 as técnicas (modernas) estdo sempre a servico da criatividade e nunca aparecem como
mais importante do que os produtos, tanto que essas técnicas ndo sao descritas no cardapio.
Para implementaras estratégias, os recursos estratégicos identificados foram a cultura
organizacional, os recursos humanos e o chef. Este merece destaque, ja que foi gragas
a sua rede de relacionamento, sua capacidade de criacao e inovagdo e a reputacao al-
cancgada pelo seu trabalho ¢ que o Mocotd se tornou um restaurante premiado. Esses
recursos foram desenvolvidos ao longo da histéria da empresa e nesse caso, os achados
corroboram os argumentos de Dierickx e Cool (1989) de que os recursos estratégicos
sdo intangiveis e desenvolvidos internamente. Por fim, os Unicos recursos que foram
adquiridos no mercado e concomitantemente desenvolvidos internamente foram alguns

dos equipamentos da cozinha moderna e os recursos humanos da cozinha.
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