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Resumo

O aporte tedrico utilizado para esta dissertacdo tem como base a RBV e as discussdes sobre a
importancia dos recursos intangiveis em determinados setores. Dada a questdo de
intangibilidade, as pesquisas quantitativas apresentam um certo grau de dificuldade, mas ao
mesmo tempo um desafio enriquecedor para o0 campo. Assim, esta pesquisa tem como objetivo
geral, propor uma escala de mensuracgédo e avaliacdo dos recursos intangiveis de restaurantes
gastrondmicos. Para tanto, foi construida uma escala de recursos intangiveis: i) reputacéo; ii)
cultura; iii) recurso relacional e iv) recurso humano organizada em oito etapas, entre eles
destacam-se a realizacdo de trezes (13) entrevistas semiestruturadas que geraram os itens da
pesquisa, em seguida validacao de face e contetdo com cinco (5) especialistas e a aplicacéo do
questionario por meio de um link enviado por e-mail a gestores de restaurantes, que finalizou
com 65 empresas respondentes. Inicialmente, a escala gerou 101 itens que apos a purificacdo
foram reduzidos para 69 distribuidos em: 24 itens para reputacdo, 19 itens para cultura, 14 itens
para recurso relacional e 12 itens para recurso humano. De modo objetivo, a construcdo da
escala gerou dimensdes antes ndo contempladas nos estudos, oferecendo contribuicdes
importantes para suprir a caréncia nos estudos sobre restaurante e da propria teoria e
encorajando novas investigacoes e aprimoramento para o trabalho.

Palavras chaves: RBV. Recursos intangiveis. Escala



Abstract

The theoretical contribution used for this dissertation is based on RBV and discussions about
the importance of intangible resources in certain sectors. Given the question of intangibility,
quantitative research presents a certain degree of difficulty, but at the same time an enriching
challenge for the field. Thus, this research has as general objective, to propose a scale of
measurement and evaluation of the intangible resources of gastronomic restaurants. To achieve
this, a scale of intangible resources was constructed, whether: i) reputation; ii) culture; iii)
relational resource and iv) human resource organized in eight stages, among which we highlight
the realization of thirteen (13) semi-structured interviews that generated the research items, then
face and content validation with five (5) specialists and the application of the questionnaire
through a link sent by e-mail to restaurant managers, which ended with 65 respondent
companies. Initially the scale generated 101 items and after purification the items were reduced
to 69 items distributed in: 24 items for reputation, 19 items for culture, 14 items for relational
resource and 12 items for human resource. Objectively the scale construction generated
dimensions previously not contemplated in the studies, offering important contributions to fill
the gap in restaurant studies and the theory itself and encouraging further research and
improvement for this work.

Keywords: RBV. Intangible assets. Scale.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutorio é composto pela apresentacdo do problema de pesquisa, dos
objetivos propostos do estudo, da justificativa da escolha do tema e da estrutura ldgica da

dissertagéo.

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Uma das principais questdes da administracdo estratégica é explicar o desempenho
superior de algumas empresas e, para isso, duas abordagens principais sdo amplamente
utilizadas pelos pesquisadores: a abordagem de fora para dentro, denominada de visdo outside-
in e a visdo inside-out, de dentro para fora (DE WIT; MEYER, 2010; VASCONCELOQOS;
CIRINO, 2000). A primeira, mais tradicional, estd associada a preocupacdo das decisGes
estratégicas na relagdo entre empresa e ambiente (ANSOFF, 1973), cujo modelo das cinco
forcas de Porter (1986) é um dos mais influentes.

A supremacia dessa perspectiva tradicional de estratégia comecou a ser questionada
quando a viséo inside-out surgiu nos estudos académicos. Ela representa a inverséo no foco da
andlise, centrando-se nos aspectos internos das organizagdes e a partir deles pensar na
elaboracdo das possiveis estratégias que a empresa pode implementar. Se concentra nos
recursos da empresa e esta representada neste trabalho pela teoria denominada Resource Based
View (RBV).

A RBV surgiu na década de 1980 e teve origem nos estudos de Penrose (1959), que
investigou o papel dos recursos internos das firmas em busca de explicar seu crescimento. Dessa
forma, os pesquisadores da RBV propuseram analisar as empresas como um portfélio de
recursos que determinariam os seus lucros (WERNERFELT, 1984), em vez de um portfélio de
produtos. Quanto maiores 0s recursos e competéncias distintivas de uma organizacgdo, maiores
seriam os lucros. A premissa central aborda a questéo fundamental sobre o motivo pelo qual as
empresas sdo diferentes e como elas alcangcam e sustentam vantagem competitiva
(HOSKISSON, et al.,1999).

A perspectiva da RBV trouxe uma nova luz sobre as opcdes estratégicas porque envolve
balancear a exploracdo e desenvolvimento de novos recursos. Em outras palavras, o papel da

empresa ndo € apenas alocar recursos escassos, mas também gerenciar 0 processo de
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acumulacdo e coordenacdo deles, neste caso as organiza¢des também sdo vistas como conjunto
de competéncias e capacidades (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Segundo Barney (1991), a visdo de recursos assume que empresas dentro de um setor
podem ser heterogéneas no que diz respeito aos recursos estratégicos e pressupde que 0S
recursos ndo podem ser perfeitamente variaveis ao longo das empresas e que, portanto, a
heterogeneidade podera ser duradoura.

Ap0s a publicacdo do artigo de Barney (1991) o numero de pesquisas sobre a RBV
aumentou consideravelmente, proporcionando muitas contribui¢des para a academia. O Journal
of Management langou uma edigdo comemorativa em 2001 e 2011 dedicada a discussdo da
teoria. Na edicéo de 2011, celebrando os 20 anos, o artigo de Barney, Wright e Ketchen (2011)
afirmou que a RBV deixou de ser uma perspectiva nascente para ser uma das teorias mais
importantes para compreender as organizacdes. As contribuicdes dos artigos nessa edicdo do
Journal segundo os autores citados anteriormente centravam em cinco temas: (1) interligacdes
com outras perspectivas, (2) os processos de aquisicdo e desenvolvimento de recursos, (3) 0s
micro-fundamentos da RBV, (4) RBV e sustentabilidade e (5) métodos de mensuracéo.

Os métodos de mensuracgdo ja eram uma preocupacao discutida em varios trabalhos, por
exemplo, Godfrey e Hill (1995) e Lockett, Thompson e Morgenstern (2009). Isso, porque 0
teste empirico da RBV enfrenta grandes desafios (HOSKISSON et al., 1999; LOCKETT;
THOMPSON; MORGENSTERN, 2009) ao enfatizar a natureza idiossincratica dos recursos e
capacidades, como os recursos valiosos, raros e dificeis de imitar, que sdo de natureza intangivel
(GODFREY; HILL, 1995).

A literatura mostra que foram feitos progressos para responder quais recursos internos,
tangiveis e intangiveis, uma empresa deve ter a sua disposic¢ao para criar e recriar uma vantagem
Unica e sustentavel. Carvalho, Kayo e Martin (2010) observaram que em determinados setores
da economia, como siderurgia, 0s investimentos em ativos fisicos parecem ser mais adequados
para a promogdo do desempenho superior das firmas do que investimentos em recursos
intangiveis, sendo que esses Ultimos se mostraram mais relevantes para setores como
alimentacdo, transportes e servico. Além disso, o trabalho de Liu, Timothy e Gao (2010),
defende que a existéncia dos recursos intangiveis é uma condicao suficiente e necessaria para
explicar as diferencas no desempenho das empresas, fato este que ja vinha sido apresentado em
muitos trabalhos como de Michalisin, Smith e Kline (1997) e Hall (1992; 1993) e mais
recentemente no de Mazzioni, Carpes e Lavarda (2014).

No entanto, Molloy et al. (2011) destacaram que a RBV ainda tinha muito o que avancar

nas pesquisas empiricas sobre 0s recursos intangiveis, ja que ndo sdo facilmente observados ou
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medidos (GODFREY; HILL, 1995; LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009;
HAUSCHILD, 2013), o que dificulta os trabalhos quantitativos.

N&o se esta aqui desestimulando os métodos quantitativos de grandes amostras, mas
apenas indicando meios de encontrar solucdes para operacionalizar criativamente essas
construcdes e medir os resultados. Para contornar o problema, Godfrey e Hill (1995) sugeriram
que os estudiosos se concentrassem nas variaveis ‘observaveis’ que determinam o grau de
inobservabilidade de um recurso raro e valioso. Liu, Timothy e Gao (2010) apresentaram
formas para mensurar recursos intangiveis: avaliacdo indireta por meio da utilizacdo de
atributos observaveis, avaliacdo direta por parte dos altos executivos e avaliacdo direta por
clientes, bem como outras formas especificas. De toda forma, para a mensuracdo dos recursos
faz-se necessario desenvolver escalas, 0 que é sempre um processo desafiador, conforme afirma
Costa (2011), no entanto com o uso de softwares tem facilitado essas construcées.

Ademais, o campo da estratégia em geral, como também a RBV, tem focado suas
pesquisas nas grandes organizacGes, enquanto empresas menores também enfrentam a
necessidade de adquirir recursos criticos para a criacdao de vantagem competitiva ou, em outros
termos, um desempenho superior (BARNEY, WRIGHT; KETCHEN, 2001; FAVORETO;
VIEIRA, 2014). Nesse contexto, apresenta-se 0 objeto empirico desta dissertacdo, 0s
restaurantes gastrondmicos no Brasil que, em sua grande maioria sdo empresas de pequeno a
médio porte, segundo levantamento do Sebrae (2017), e que ainda carecem de muitos estudos.

Os restaurantes gastrondmicos ou gourmets (LEWIS, 1981), sdo aqueles que oferecem
cardapios e servicos com precos mais elevados, em funcdo de ambiente mais requintado e
servico mais elaborado (WALKER; LUNDBERG, 2003), se destacam por possuirem um tipo
de atividade complexa com caracteristicas propicias ao envolvimento do consumidor sendo
possivel proporcionar tais experiéncias. Nesse contexto, a necessidade de alimentacao ja nao é
a principal razdo que leva o consumidor a realizar refeicbes fora de casa, mas também a
necessidade de vivenciar experiéncias durante o consumo. Os clientes esperam receber
produtos diferenciados e personalizados (SALAZAR, 2015). Em outras palavras, pode-se dizer
que, muito mais que vender produtos/servigos, o papel desses restaurantes na sociedade acima
de tudo é vender experiéncias (JOHNSON et al., 2005; HETZEL, 2004, HANEFORS;
MOSSBERG, 2003; TEIXEIRA; BARBOSA; SOUSA, 2013).

Comer fora tornou-se um habito frequente entre as pessoas e as mudancas na economia
e na estrutura da familia, por exemplo, permitiram que mais pessoas possam viver essa

experiéncia. O setor de alimentacédo fora do lar - ou de bares e restaurantes - tem crescido
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anualmente em torno de 10% e gerado mais de 400 mil novas oportunidades de emprego
segundo a Associacgdo Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel).
Assim, a presente dissertacdo esta norteada pelo seguinte problema de pesquisa: Como

mensurar e avaliar recursos intangiveis de restaurantes gastronémicos?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos que norteiam essa pesquisa sdo apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma escala de mensuracéo e avaliacdo dos recursos intangiveis de restaurantes

gastrondémicos.

1.2.2 Objetivos especificos

I. Identificar os recursos intangiveis que serdo mensurados;
I. Definir as etapas de construcdo da escala;
I1l. Descrever cada uma das etapas de construcdo da escala de recursos intangiveis de

restaurantes gastronémicos.

1.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Com vistas a contribuir para a criacdo de instrumentos de mensuracdo na area de
estratégia, as contribuicGes tedricas e praticas desta dissertacdo tém como foco principal a RBV
gue se tornou uma das perspectivas mais influentes na pesquisa em estratégia (FOSS, 1998;
NEWBERT, 2014), além de ser um importante arcabouco tedrico para explicar o desempenho
superior das empresas (BARNEY, 1991).

Entretanto, quando se trata da abordagem metodoldgica das pesquisas, observa-se que
a utilizacdo de métodos qualitativos para a identificagdo dos recursos de uma empresa esta
aumentando a medida que se considera que cada empresa possui um conjunto distinto de
recursos, a exemplo dos trabalhos de estudo de caso de Collis (1991), Barbosa (2013) e Salazar
(2015).

Apesar dos avangos nos estudos da RBV por meio do uso de métodos psicométricos que
auxiliam na avaliacdo desses conceitos abstratos, ainda restam muitos problemas de medicéo

para, de alguma maneira, tangibilizar os recursos intangiveis (AREND, 2006, BARNEY;
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MACKEY, 2005, MOLLOQY et al., 2011). De fato, a preocupacdo com a validade dos estudos
no campo da estratégia, j& vinha sido apontada desde o trabalho de Newbert (2007) que
afirmava necessidade de métodos mais rigorosos. No entanto, mais recentemente Rasool e Shah
(2015) ressaltaram que essa preocupacdo ainda continua, devido a problemas como as baixas
taxas de respondentes e negligéncia de outras variaveis que influenciam, por exemplo, o
desempenho das empresas.

O gerenciamento dos recursos é necessario para o alcance de vantagem competitiva
(BARNEY, 1991) e medi-los pode ser uma maneira de atingir esse objetivo, por todas essas
razdes enfatiza-se, portanto, a necessidade de estudos quantitativos.

Quanto a justificativa préatica, primeiro é importante destacar que, na literatura da RBV,
a maioria das pesquisas foca nas grandes organizacées (BARNEY; WRIGHT; KETCHEN,
2001; FAVORETO; VIEIRA, 2014), indicando a necessidade de estudos que investiguem
também pequenas e médias empresas, como € o caso da maioria das empresas do setor que se
pretende investigar. Adicionalmente, considerando a dificuldade de mensuragdo dos recursos
ndo observaveis, concentrar-se na coleta de dados com amostra de empresas menores com
recursos menos complexos pode ser um caminho também de contribuicdo tedrica.

Quanto a escolha do campo de pesquisa, € importante destacar: (i) a importancia
econémica do segmento e, (ii) a caréncia de estudos que relacionam este segmento a questdes
de gerenciamento estratégico.

Os restaurantes tém um papel relevante para a industria de alimentacéo fora do lar. De
acordo com a Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentacdo (ABIA) as vendas no
mercado de alimentagdo ‘fora do lar’ aumentaram quase 200% (189,94%) entre os anos de 2010
e 2015. Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) sintetizados e
divulgados no site da Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (ABRASEL) revelaram
que a inflacdo da alimentacdo no domicilio foi maior que a da alimentacdo fora do lar. No
primeiro semestre de 2016, o acumulado da inflagdo da alimentagdo do domicilio (8,79%) foi
quase o dobro da alimentacéo fora do lar (4,69%), 0 que leva a crer que comer fora de casa tem
se tornado mais atrativo do ponto de vista econémico.

Ainda segundo a ABRASEL (2017), o setor gera seis milhdes de empregos diretos em
todo o pais, representando atualmente 2,7% do PIB brasileiro. Além disso, € um setor com
enorme potencial na geracdo de trabalho, principalmente no que se refere a oportunidades de

primeiro emprego.
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Ademais, considerando que o setor de analise possui grande parte do seu valor gerado
na interacdo com os clientes, adequa-se ao uso de uma teoria que possa articular o uso dos

recursos intangiveis no alcance de um desempenho superior.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Além deste capitulo introdutorio, o presente trabalho € composto por dois capitulos de
referencial tedrico, um capitulo sobre a metodologia empregada para desenvolver o estudo, um
capitulo para analise dos resultados e descricdo do processo de construcéo da escala, alem do
capitulo de consideracbes finais. O primeiro capitulo do referencial teérico enfoca
especificamente a Resource Based View: suas origens, os diversos modelos existentes que
explicam como o0s recursos se relacionam ao desempenho superior, além das principais criticas
a teoria. Nesse capitulo é dada maior atencdo aos recursos intangiveis que sdo o objeto deste
estudo.

A cada recurso intangivel, identificado como importante por este estudo, ha uma secao
que discute seus conceitos, caracteristicas, outros estudos que tenham esse recurso como foco
e 0s principais achados que contribuem para esta pesquisa.

O capitulo 3, segunda parte do referencial tedrico, trata sobre a mensuragdo e os modelos
de desenvolvimento de escala que sdo alicerces para este trabalho, enquanto o capitulo 4 é
destinado a construcdo metodoldgica, aos passos para a construcao do instrumento de coleta de
dados, a coleta e a anélise dos dados.

O capitulo 5 é destinado ao trabalho empirico de construgdo do instrumento de pesquisa,
contemplando as fases da construcdo até chegar na atividade de amostragem, dividida por cada
construto mensurado, a fim de melhor organizacédo e explanacdo dos dados. A ultima se¢do se
destina a analise das relacdes entre os recursos medidos e o desempenho das empresas. Por fim,
no capitulo das consideraces finais, encontra-se a descricdo dos principais achados da

pesquisa, bem como suas limitagdes e sugestdes para novos estudos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo estdo elencados todos 0s conceitos pertinentes a esta dissertacdo. A teoria
central é a RBV, que é investigada com base tanto nos autores classicos como nos mais
contemporaneos. Para melhor compreenséao acerca dos conceitos tratados dividiu-se o capitulo
em quatro se¢des. A primeira secdo expOe sobre a RBV de forma geral, a segunda sec¢éo trata
sobre a natureza dos recursos, a terceira se¢ao aborda as classificacdes dos tipos de recursos e

a Ultima secdo trata especificamente dos recursos intangiveis, foco do trabalho.

2.1 RESOURCE BASED VIEW

As ideias basilares da RBV sdo atribuidas a economista Edith Penrose que escreveu The
Theory of the Growt of the Firm em 1959 e desenvolveu uma teoria sobre 0 “crescimento da
firma” e investigou o papel da alocac&o dos recursos, seus precos e seus diferentes usos neste
crescimento.

Na década de 80 a partir do insight da publicacdo do livro de Penrose, Wernefelt (1984)
sugeriu gque as organizagdes fossem vistas como um conjunto de recursos tornando o assunto
mais popular e a partir dai comecaram a surgir varios outros trabalhos que formaram as bases
dessa nova perspectiva.

Jay Barney, em seu artigo seminal de 1991, afirma que 0s recursos estratégicos sao
distribuidos de maneira heterogénea nas empresas e que as diferencas sdo estaveis ao longo do
tempo. Ademais, os argumentos defendidos pelo autor séo de que existe uma relacdo entre 0s
recursos e a vantagem competitiva sustentada das empresas. Dessa forma, discute-se que séo
quatro os potencias dos recursos que geram essa vantagem: valor, raridade, possibilidade de
imitacdo e possibilidade de substituicdo.

Barney (1991) sugeriu que as empresas obtenham vantagem competitiva ao explorarem
seus pontos fortes internos, respondendo as oportunidades do ambiente a0 mesmo tempo em
que neutralizem as ameacgas externas evitando assim os pontos internos fracos. Ao tratar de
oportunidades e ameacas o autor se referia as ideias de Porter (1986) que, eram o foco das
pesquisas na época, dando pouca atencdo a andlise interna dos pontos fortes e fracos das
organizacOes. Em virtude dos novos estudos e questionamentos que estavam surgindo, Porter
(1991) reconhece o valor da RBV e deixa claro que a RBV néo deve ser substituida pela énfase

na industria, mas sim complementada.
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Com vistas a integrar as diversas contribuices de diferentes pesquisadores da RBV,

Grant (1991) e Peteraf (1993) propuseram frameworks integradores. O de Grant (1991) é

composto por cinco etapas para a formulacdo da estratégia: i) analisar a base de recursos da

empresa; ii) avaliar as capacidades da empresa; iii) analisar o potencial de obtencdo de lucro

dos recursos e das capacidades; iv) selecionar uma estratégia e v) ampliar e aprimorar o fundo

de recursos e capacidades (Figura 1). Para o autor, os recursos e capacidades fornecem a diregéo

basica para a estratégia e sdo as principais fontes de obtencéo de lucro. Ele concorda com a

ideia de que as preferéncias dos clientes sdo volateis, assim a orientacdo externa ndo

proporcionaria uma base para formular as estratégias. Dai a importancia dos recursos e

capacidades que representarem uma base mais estavel.

Figura 1 (2) - Abordagem baseada em recursos para analise de estratégia

4. Selecionar uma estratégia que
melhor explore o0s recursos e
capacidades da empresa no que
diz respeito as oportunidades
externas.

—

3. Avaliar o potencial de geracéo
de lucro de recursos e
capacidades em termos de:

a) potencial para obter vantagem
competitiva sustentavel, e;

b) a capacidade de apropriacao dos
lucros.

2. ldentificar as capacidades da
empresa: 0 que a empresa pode
consegue fazer de maneira mais
eficaz do que seus rivais?
Identificar os insumos de recursos
para cada capacidade e a
complexidade de cada uma.

1. ldentificar e classificar os
recursos da empresa: avaliar
pontos fortes e fracos em relagéo
aos  concorrentes.  Identificar
oportunidades  para  melhor
utilizaco de recursos.

Fonte:

Grant (1991, p.115)

ESTRATEGIA

VANTAGEM
COMPETITIVA

CAPACIDADES

RECURSOS

5. Identificar lacunas de
recursos que precisem ser
preenchidas: Investindo em
reposicdo, aumento e atualizando a

base de recursos da empresa.

O framework proposto por Peteraf (1993) apresenta quatro condi¢des que precisam ser

satisfeitas para que a empresa desfrute dos lucros apresentado na Figura 2. A primeira condigéo
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do modelo é a heterogeneidade dos recursos, pressuposto basico de todos os trabalhos da RBV;
a outra condicgéo sdo os limites ex ante para a competi¢édo, para que 0s custos nao ultrapassem
0s ganhos, isso significa que para empresa adquirir uma posicdo superior de recursos €
necessario haver uma competicdo limitada pelos recursos que sdo decorrentes das imperfeigcdes
dos mercados. Os limites ex post advogam que, apds a conquista de posi¢do de superioridade
por parte da empresa, € necessario haver forgas para limitar a competicao pelas rendas que séo
a impossibilidade de uma imitacéo e de substituicdo perfeita. Por fim a condicdo de imperfeita

mobilidade dos recursos que ocorre se 0S recursos ndo puderem ser negociados.

Figura 2 (2) - Os pilares da vantagem competitiva

Heterogeneidade —
Limites ex post para

competicéo
Rendas
(monopolistas Rendas
ou ricardianas) sustentadas
VANTAGEM
g COMPETITIVA Rendas nio
endas compensadas
sustentadas or custos
dentro da / \ P
empresa
Limites ex ante para
Mobilidade competicéo
Imperfeita

Fonte: Peteraf (1993, p.186)

Dada a profusdo de modelos que comecam a surgir, destaca-se 0 modelo VRIO,
apresentado na Figura 3 (BARNEY; HESTERLY, 2007) que é uma evolucdo do modelo
original proposto por Barney em 1991. Além das trés caracteristicas dos recursos estratégicos
passiveis de gerar vantagem competitiva sustentavel, quais sejam, valor, raridade e
imitabilidade foi acrescido mais uma que € a da organizagéo.

O modelo VRIO atribui importancia aos seguintes componentes da organizag&o:
estrutura formal de reporte, politicas de remuneracéo e sistemas formais e informais de controle
gerencial. Destaca-se que tais componentes podem ser chamados de recursos e capacidades,
isto porque isoladamente possuem capacidade, embora limitada, de gerar vantagem competitiva
(BARNEY; HERSTERLY, 2007).
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Figura 3 (2) - Modelo VRIO

Um recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implica¢des competitivas
imitar? organizacao

No @ - e Né&o Desvantagem competitiva

Sim Ndo - Paridade competitiva

Sim Sim Néao I Vantagem competitiva
temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: Barney e Hersterly (2007)

A RBV tornou-se a teoria de gestdo estratégica mais influente do campo para explicar
as diferencas de desempenho das empresas (HAUSCHILD, KNYPHAUSEN-AUFSEB, 2013;
KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROE, 2010; HOSKISSON, et al.,, 1999; BARNEY;
WRIGHT; KETCHEN, 2011; PETERAF, 1993; BECERRA, 2008; GRUBER et al., 2010).
Todavia, junto com o seu desenvolvimento ela tem sido amplamente criticada (PRIEM;
BUTLER, 2001; KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROE ,2010). As criticas foram relevantes
para 0 avan¢co da RBV, pois, ao explorar suas limitacGes, elas implicam na motivacdo de
melhorias e ajustes (KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROE, 2010; PRZYCZYNSKI,
BITTENCOURT 2011).

As criticas de Priem e Butler (2001) sdo categorizadas em quatro grandes grupos
(BARNEY, 2001): (i) é uma visdo tautoldgica, pois duas das caracteristicas do recurso, valor e
raridade, sdo verdadeiras por definicdo e ndo poderiam ser testadas empiricamente; (ii) falha ao
reconhecer no artigo de 1991 de Barney que diferentes configurac6es de recursos podem gerar
0 mesmo valor para as firmas e assim ndo podem ser consideradas fontes de vantagem
competitivas; (iii) o papel do mercado é pouco reconhecido; (iv) a teoria tem implicacédo
prescritiva limitada.

Como resposta Barney (2001) afirma que toda teoria de estratégia pode ser considerada
tautologica na maneira como Priem e Butler (2001) descrevem e que a questdo a ser discutida
é que alguns elementos da teoria devam ser parametrizados para possibilitar os testes empiricos.
Barney (2001) reconhece também que, de todas as varidveis presentes no artigo de 1991, o valor
€ 0 menos parametrizado, isso porque a determinacgdo do valor dos recursos € exogena a teoria
de recursos, ou seja, é determinado pelo mercado o que ndo inviabiliza uma parametrizacdo. O
autor ainda esclarece que apesar dessa variavel ndo estar totalmente parametrizada, reconhece
a importancia de se fazer a parametrizacdo e sugere maneiras de como ser feito. De fato, certo
progresso foi registrado na literatura, pois trabalhos empiricos importantes como de Miller e
Shamsie (1996) abordaram a questéo do valor dos recursos. Assim Barney (2001) conclui que

as criticas ndo se referiam diretamente ao trabalho de 1991, mas aos tedricos da RBV que
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falharam em n&o considerar as condigdes de mercado sob as quais 0s recursos serdo valiosos
ou nao.
O Quadro 1 fornece as principais criticas a RBV, com as suas devidas construcdes para

melhor compreenséo, isto €, de maneira resumida, bem como os autores que apoiam.
Quadro 1 (2) - Principais criticas a RBV

Construcdes das criticas a RBV Autores que sustentam as criticas
Visdo tautoldgica: segundo os autores, a RBV ndo | PRIEM; BUTLER (2001); LEVITAS; NDOFOR
poderia ser testada empiricamente. Priem e Butler | (2006); PACHECO-DE-ALMEIDA; ZEMSKY,

(2001) defendem que isso se deve ao fato de que | (2007); LOCKETT; THOMPSON,;

duas das caracteristicas do recurso (valor e | MORGENSTERN (2009); KRAAIJENBRINK;

raridade) sdo verdadeiras por definic&o. SPENDER; GROEN (2010); BROMILEY, RAU
(2016).

Carece de validade operacional: estd ligada a | GODFREY; HILL (1995); LEVITAS; NDOFOR
critica anterior, pois segundo os autores € | (2006); AREND (2006); LOCKETT; THOMPSON;
metodologicamente dificil identificar e mensurar | MORGENSTERN (2009); ARMSTRONG;
0S recursos estratégicos. SHIMIZU (2007); HAUSCHILD, KNYPHAUSEN-

AUFSEB (2013); BROMILEY, RAU (2016).

Teoria descritiva: o argumento é que a RBV
apenas descreve e identifica caracteristicas dos
recursos que podem gerar vantagem competitiva
sustentavel sem, por exemplo, diferenciar o | KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN (2010).
contexto ou fazer uma comparacdo entre 0s
recursos que mesmo sendo diferentes podem gerar
a mesma vantagem.

Nao pode ser generalizavel: isso porque segundo
0s criticos o carater de unicidades dos recursos,
conforme defendido pela RBV, a tornaria ndo | GIBBERT (2006); LEVITAS; NDOFOR (2006).
generalizavel.

Ampla defini¢io do termo “recursos”: segundo | FOSS  (1998); PRIEM; BUTLER (2001);
os criticos na medida em que a RBV trata todos os | KRAAIJENBRINK, SPENDER; GROEN (2010);
recursos de maneira semelhante isso confere uma | KELLERMANS (2014).

fraqueza na teoria.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Quanto a critica da RBV ter implicacdo prescritiva limitada, Kraaijenbrink, Spender e
Groe (2010) argumentaram que 0 objetivo da teoria é explicar o desempenho de algumas
empresas sobre outras e como tal, nunca foi concebido para fornecer prescrigdes gerenciais. Em
vez da preocupacdo com a falta de implicacGes gerenciais da RBV, 0s autores sugerem que a
preocupacdo seja mais com o seu evidente impacto sobre a pratica de gestdo. Nesse sentido,
Barney (2001) contra-argumenta que algumas fontes de vantagens competitivas ndo podem ser
manipuladas, mas os recursos possuem implica¢fes gerenciais ja que a RBV auxilia os gerentes
a identificar quais recursos geram vantagem competitiva e na avaliagcdo da configuragéo dos

recursos existentes quanto na exploracéo destes.
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Hauschild, Knyphausen-aufseb (2013) considera que a RBV pode ser descrita como
abstrata, isto é, deixando os pesquisadores com ampla liberdade, refletindo, portanto, num
campo fragmentado de descobertas e impedindo que 0s pesquisadores cheguem a uma
conclusdo clara sobre os determinantes criticos do sucesso da diversificacdo das empresas.

Outra questdo recorrente na literatura da RBV refere-se aos desafios metodologicos
(BARNEY; WHRIGHT; KETCHEN, 2001). Alguns autores criticaram a teoria pela falta de
fundamentacdo empirica 0 que denota um carater predominantemente tedrico (PRIEM;
BUTLER, 2000; WILLIAMSON, 1999; PRZYCZYNSKI; BITENCOURT, 2011), apesar do
reconhecimento e aceitacdo mundial. Outros trabalhos como o de Arend (2006) e Newbert
(2007) atestam que a pesquisa empirica gerou apenas um apoio modesto, iSso porque ainda
eram necessarios mais trabalhos praticos, implicando que outros fatores devem ser
considerados ao explicar as diferencas de desempenho.

Mais recentemente Bromilley e Rau (2016) argumentam que a RBV tem sido aplicada
por vérios estudiosos que na maior parte das vezes ndo consideram detalhadamente os
argumentos da RBV, algo reconhecido por Barney (2001). Além disso, os autores questionam
como a RBV quer explicar a vantagem competitiva sustentavel sem tentar medi-la, pois poucos
artigos empiricos tentam fazer essa medicdo e os que fazem ainda sdo questionaveis quanto a
validade e a confiabilidade.

Przyczynski e Bitencourt (2011) observaram que em cingquenta estudos que adotaram a
RBV como principal sustentacdo tedrica em artigos publicados em top journals, no periodo de
1991 a 2010, a natureza qualitativa constitui a abordagem metodoldgica predominante, e que
apenas um artigo se prop0s a buscar resposta quantitativa para sua questdo de pesquisa. Sobre
isso, alguns autores argumentaram que a falta de trabalhos quantitativos esta relacionada a
dificuldade de se mensurar recursos ndo observaveis (GODFREY; HILL, 1995; LOCKETT;
THOMPSON; MORGENSTERN, 2009).

Considerando as ambiguidades dos conceitos usados como recursos e capacidades
(FOSS, 1998), faz-se necessario destinar uma secéo desta dissertacdo para definir os recursos,

principal objeto de analise deste trabalho.

2.2 ANATUREZA DOS RECURSOS

Comumente, grande parte dos trabalhos sobre a RBV utiliza 0 argumento de Barney

(1991) de que recursos geram vantagem competitiva duradoura, se forem raros ou dificeis de
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imitar, permitindo a empresa buscar oportunidades e evitar ameacas. Mas 0 que seriam esses
recursos? Eis uma das grandes discussdes em torno dos estudos da RBV.

Wernerfelt (1984), argumenta que recursos representam tudo que pode ser pensado
como forma de forca ou fraqueza de uma dada empresa. Assim, podem ser classificados em
tangiveis e intangiveis. Por outro lado, Barney (1991) expande o conceito a todos os ativos,
capacidades, informagdes, processos organizacionais, conhecimento, etc. controlados pela
empresa que lhe permitem conceber e implementar estratégias capazes de gerar eficiéncia e
eficacia.

Diferente de Barney (1991), Grant (1991) procura distinguir recursos e capacidades,
argumentando que 0s recursos sdo 0s insumos no processo de produgdo (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000) que incluiria equipamentos, habilidades dos funcionarios, marcas, financas,
etc., ao passo que capacidade, segundo Grant (1991, p.119, traducdo nossa), “é a habilidade de
um grupo de recursos para realizar alguma tarefa ou atividade”.

A definigédo proposta de Amit e Schoemaker (1993) para capacidades se assemelha a
definicdo de Grant (1991) na medida em que consideram a capacidade como a habilidade da
empresa em implantar os recursos, ou seja, combinando-os por meio de processos
organizacionais, baseados em informagdes que levariam ao desenvolvimento, conferindo maior
produtividade dos recursos. Por outro lado, definem recursos como os estoques de elementos
que podem ser controlados pela empresa e combinados com outros ativos como, por exemplo,
a tecnologia para serem convertidos em produtos ou servigos.

Diferentemente, Makadok (2001) define capacidade como um tipo especial de recurso,
intransferivel e cujo objetivo € melhorar a produtividade de outros recursos da empresa. Por
exemplo, a capacidade de marketing da Nike aumenta o valor da sua marca.

Estendendo o campo para 0s mercados dinamicos, varios académicos tém estudado a
RBV, considerando um cenario de rapidas e imprevistas mudancas (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000), originando novos conceitos de recursos.
Teece, Pisano e Shuen (1997), por exemplo, apresentam um conceito de recursos dindmicos
que residiria na capacidade da organizagdo, como por exemplo, a capacidade de aprendizagem,
assim n&o haveria distin¢do entre recursos e capacidades.

Essa ampla definigdo de recursos, bem como a falta de consenso entre os estudiosos,
tem sido criticada e considerada uma fraqueza (KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN,
2010), isto porque as defini¢Oes sdo de tal forma abrangentes, que ndo teriam nada que nao
fosse considerado recurso na empresa. Alguns autores (GRANT, 1991; AMIT,;
SCHOEMAKER, 1993; MAKADOK, 2001) tentam fazer distin¢do de capacidade e recursos,
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mas, na medida em que essas defini¢ces séo abrangentes (BARNEY, 2001), os dois conceitos
séo tratados da mesma maneira. Por outro lado, Barney (2001) n&o considera isso uma fraqueza,
uma vez que a RBV ndo pretende apontar uma lista de quais recursos sao estratégicos para
manter uma vantagem competitiva, considerando que o valor do recurso depende do mercado
em que a empresa esta inserida. Neste trabalho, utiliza-se as definicGes de Barney (1991) de
que recursos sao também capacidades, como embasamento para os estudos empiricos.
Ademais, a medida que os estudos vao se aprofundando, novas categorias de recursos
vao surgindo, portanto faz-se necessario uma discussao dessas categorias de forma a identificar

quais as de recursos fazem parte desta dissertacdo, considerando o objeto de estudo.

2.3 CATEGORIZACAO DOS RECURSOS

De forma simples os recursos sdo determinantes dos ganhos e da vantagem competitiva
sustentavel de uma organizacdo (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991, GRANT, 1991),
podendo ser classificados de uma forma geral em dois tipos: tangiveis e intangiveis
(WERNEFELT, 1984).

Os recursos tangiveis sdo aqueles que podem ser quantificados e avaliados com clareza,
podendo compreender os recursos fisicos (MICHALISIN; SMITH; KLINE, 1997; BARNEY,
1991), por exemplo, méaquinas e equipamentos (BALESTRIN, 2016) ou financeiros (GRANT,
1991; PIKE; ROOS; MARR, 2005). Em contrapartida, os intangiveis ndo podem ser observados
ou gquantificados de forma direta (GRANT, 1991) como 0s recursos humanos e organizacionais
(MICHALISIN; SMITH; KLINE, 1997), os tecnoldgicos (GRANT, 1991) e de inovacdo
(HALL, 1992).

Numa tentativa de unir os diversos conceitos de recursos, Barney (1991) sugere a seguinte
classificacdo:

a) Recursos de capital fisico: todos os recursos fisicos a disposicdo da empresa, como a
tecnologia, equipamentos, materia prima, etc.;

b) Recursos de capital humano: treinamento, experiéncia, relacionamentos e capacidade
gerencial individual;

c) Recursos de capital organizacional: estrutura formal da organizagdo, planejamento
formal, sistemas de controle.

Por outro lado, Grant (1991) sugere seis grandes categorias de recursos: financeiros,

fisicos, humanos, tecnolégicos, reputacao e organizacionais.
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A fim de desenvolver uma tipologia prdpria baseada no critério das barreiras que
impedem a imitagdo, argumento central da RBV, Miller e Shamsie (1996.p.521, traducéo
nossa) dividiram os recursos em dois tipos: baseados em propriedades e baseados em
conhecimento. O primeiro sdo 0s que ndo permitem a imitacdo devido a protecédo dos direitos
de propriedades, como € o caso das patentes e contratos. E o segundo sdo os que ndo podem
ser imitados, dado que sdo protegidos pela barreira do conhecimento, “pois eles sdo sutis e de
dificil compreensao”.

Pike, Roos e Marr (2005) dividem os recursos em: fisicos, financeiros, humanos,

organizacionais e relacionais. Considerando que os dois Gltimos sdo intangiveis e 0s demais sao
tangiveis. De maneira reflexiva, o Quadro 2 sintetiza as diversas classificaces existentes dos

recursos.

Quadro 2 (2) - Classificacdo dos recursos

Classificacao dos Recursos

TANGIVEIS

INTANGIVEIS

Fisicos (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; PIKE; ROOQS;
MARR, 2005)

Plantas fabris, equipamentos,
moveis, ponto de localizagdo da
fabrica e da empresa, acesso as

matérias-primas.

Humanos (BARNEY, Conhecimento, confianca,
1991;GRANT, 1991; PIKE; capacidade gerencial, capacidade
ROOS; MARR, 2005) de inovar.
Organizacionais (BARNEY, | Estrutura formal de comunicagéao Cultura organizacional, imagem,
1991;GRANT, 1991; PIKE; da empresa e seus sistemas sistemas de comunicacéo,
ROOS; MARR, 2005) formais de planejamento, controle estratégia.

e coordenacdo.
Financeiros  (GRANT,  1991; Capacidade de levantar capital,

PIKE; ROOS; MARR, 2005).

habilidade em gerar fundos
internamente.

Tecnoldgicos (GRANT, 1991) e
Inovacdo (HALL, 1992).

Sistemas operacionais, estoques de
tecnologia como patentes, marcas
registradas, direitos autorais e
segredos comerciais.

Ideias, capacidade cientifica,
capacidade de inovar.

Reputacionais (GRANT, 1991).

Reputacéo junto ao cliente: nome
da marca, percepc¢éo de qualidade,
durabilidade e confiabilidade do
produto; Reputacéo junto ao
fornecedor: interacdes e relacdes
de eficiéncia, eficacia, suporte.

Relacionais
MARR, 2005)

(PIKE; ROCQCS;

Acordos de  parceria com
fornecedores, centros de pesquisa
ou universidades, bem como as
relagbes  com 6rgaos de
regulamentacéo.

Fonte: Salazar (2015)
As empresas que fazem uma avaliacdo interna acerca dos tipos de recursos que possuem

sdo capazes de aproveitar as oportunidades para assim alcancar uma vantagem competitiva
(GRANT, 1991; PETERAF, 1993). Essa avaliagcdo é importante, pois nem todos 0s recursos

podem gerar altos ganhos econdmicos, ou seja, nem todos sdo estratégicos. Para que sejam,
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segundo Barney (1991), devem ser simultaneamente: valiosos, raros, de dificil imitacdo e
insubstituiveis.

Recursos valiosos: se refere ao potencial do recurso de explorar oportunidades e/ou
neutralizar ameacas do ambiente, isto €, permitindo a empresa implementar estratégias eficazes
e eficientes (BARNEY, 1991).

Recursos raros: € necessario que além de uma estratégia que crie valor ela ndo esteja
sendo colocada em pratica ao mesmo tempo por uma grande quantidade de empresas, ou seja,
se 0 recurso nao for raro, outras organizacdes serdo capazes de conceber e colocar em pratica
as estratégias em questdo e ele ndo seré fonte de vantagem competitiva. Ndo ha uma medicéo
de qudo raro os recursos deva ser para ser considerado estratégico (BARNEY, 1991). Ainda
vale ressaltar que conforme Peteraf (1993) recursos valiosos e raros permitem que as empresas
satisfacam melhor as necessidades dos consumidores do que seus concorrentes.

Recursos ndo imitaveis: os recursos valiosos e raros sé podem ser fonte de vantagem
competitiva sustentada se as empresas que ndo 0s possuirem também ndo conseguirem obté-
los. Para isso trés condi¢cfes sdo necessarias: a) historicas singulares, por exemplo, uma empresa
gue obtenha uma cultura organizacional valiosa e singular que tenha surgido no comeco da
empresa podera ter vantagem da ndo imitagdo sobre outras fundadas em épocas distintas em
que a cultura era diferente; b) ambiguidade causal que passa a existir quando o vinculo entre 0s
recursos controlados pela empresa e sua vantagem competitiva sustentada ndo é compreendido
ou é compreendido de maneira errada, assim sera dificil para as empresas que estejam tentando
acessar 0s beneficios da estratégia pela imitacdo dos recursos; ¢) uma ampla variedade de
recursos da empresa pode ser socialmente complexa, assim a capacidade de outras empresas de
imitar os recursos é limitada (BARNEY, 1991).

Recursos insubstituiveis: ndo deve haver recursos estratégicos valiosos que ndo sejam
eles préprios, raros ou imitaveis, ou seja, ndo deve haver um recurso equivalente estratégico
(BARNEY, 1991). O sistema de planejamento formal, por exemplo, ndo pode ser uma fonte de
vantagem competitiva, pois ele foi descrito e documentado em fontes publicas, correndo assim
o risco da imitacio. E fato que ha uma énfase na questio da inimitabilidade porque a maioria
dos tedricos tende a uma visdo da racionalidade econémica de que as empresas usardo as
técnicas disponiveis que sdo benéficas, de forma que somente as coisas ndo conhecidas
geralmente podem explicar a vantagem competitiva (BROMILLEY; RAU, 2016).

Segundo Michalisin, Smith e Kline (1997), boa parte dos bens tangiveis pode ser
comercializada nos mercados de fatores o que reduziria a “raridade” do recurso. Por outro lado,

0S recursos intangiveis ndao podem ser adquiridos da mesma maneira, 0 que necessitaria 0
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desenvolvimento interno (DIERICKX; COLL, 1989), fortalecendo o aspecto da raridade e néo
imitacdo, atributos essenciais para o recurso ser considerado estratégico (BARNEY, 1991).
Dessa forma, o foco desse presente trabalho recai sobre os recursos intangiveis, tema da

proxima secao.

2.4 RECURSOS INTANGIVEIS

Bakar e Ahmad (2010) afirmam que, apesar de ser muito mais facil proteger recursos
tangiveis, 0s recursos intangiveis contribuem mais para a criacdo de valor. Isso se deve a
importancia de se fazer investimentos prolongados e dependentes de trajetorias para acumular
um estoque critico que seja dificil de competir (DIERICKX; COOL, 1989).

Os recursos intangiveis tém trés caracteristicas fundamentais que contribuem para torna-
los mais dificeis de serem imitados ou substituidos: i) ndo se esgotam ou deterioram com 0 uso;
ii) podem ser usados simultaneamente por varios gerentes; e iii) sdo inobservaveis (MOLLEY
et al.,2011), tornando-os dificeis de serem vendidos, por exemplo ndo se vende uma cultura de
uma empresa. De fato, esses recursos tém recebido atencdo na literatura (HALL, 1992; 1993;
MICHALISIN, SMITH E KLINE, 1997; 2000; PABLOS 2004; HORMIGA, 2011; KUMLU,
2014, destacando sua relevancia para geracao de estratégias.

Varios autores tém pesquisado a relagdo entre os recursos intangiveis e o desempenho.
Dentre 0s recursos que mais se destacam: reputacdo do produto e da empresa (HALL, 1992;
1993; MICHALISIN, SMITH E KLINE, 2000); cultura (HALL, 1992; 1993; MICHALISIN,
SMITH E KLINE, 2000; UZKURT et al., 2013); know-how (HALL, 1992; 1993;
MICHALISIN, SMITH E KLINE, 2000); networks/ativos de rede (HALL, 1992; 1993;
HUANG; HSUEH, 2007; KUMLU, 2014; CARRARESI et al., 2015); propriedade intelectual
(KUNLU, 2014); conhecimento (PABLOS, 2004; HORMIGA, 2011; GARCIA-MERINO;
GARCIA-ZAMBRANO; RODRIGUEZ-BCASTELLANOS, 2014) e inovacdo (UZKURT et
al., 2013; CARRARESI et al., 2015).

No entanto, nem todos esses recursos tém importancia nos diversos setores,
especialmente considerando o contexto desta pesquisa que tem peculiaridades especificas.
Reputacéo, por exemplo, tem sido discutido na gastronomia como um aspecto importante, bem
como as redes de relacionamento (SALAZAR, 2015). A cultura organizacional é um recurso
presente em todas as empresas, independente do setor, pois representa um conjunto de valores

e crengas compartilhados entre seus membros (SCHEIN, 2010).
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Os recursos know-how, conhecimento e inovagdo tém sido tratados em diversos estudos
como distintos, especialmente para as empresas de tecnologia. Para o setor de restaurantes, 0s
recursos humanos, especialmente a figura do garcom, ocupam papel importante na prestacao
do servico, desenvolvendo uma interdependéncia com o cliente (PRATTEN, 2003), portanto
suas habilidades e conhecimento sdo essenciais. No caso da inovagdo, como se analisa 0s
aspectos intangiveis, o foco esta ligado também as habilidades. Assim, para este trabalho foi
considerado um Unico recurso, nomeado de Recurso Humano, que contempla as capacidades e
habilidades dos funcionérios, além de tornar o trabalho mais objetivo.

Portanto para o desenvolvimento deste trabalho concentra-se os esforgcos para a
operacionalizacdo de quatro recursos intangiveis: i) reputacdo; ii) cultura; iii) recurso relacional
e iv) recurso humano. Cada secdo seguinte ird definir os recursos e caracteriza-los a fim de

melhor compreenséo para a construcdo dos indicadores para mensura-los.

2.4.1 Reputacao

O tema ‘reputagdo corporativa’ vem sendo estudado ha algum tempo, mas so6 a partir da
década de 90 que comecgou a aumentar o interesse pela tematica (GOTSI; WILSON, 2001). A
area tem tido contribuicdo de varios campos, como a economia, contabilidade, marketing,
comunicacdo, teoria organizacional, sociologia e estratégia (FOMBRUM; GARDBERG,;
SEVER, 2000). Especificamente no campo da estratégia, foco deste trabalho, a reputacdo se
configura como um ativo (recurso) intangivel dificil de replicar (DIERICKX; COOL 1989),
além de que incorre em custos (BARNEY 1991; HALL, 1993), o que tornaria mais dificil a
imitacdo. E, embora seja um recurso intangivel, a reputacdo pode ser medida quantitativamente
(SMITH, 2008).

Para que a reputacdo da empresa se torne um recurso valioso, é fundamental que ela seja
positiva, podendo permitir a empresa conquistar clientes (MICHALISIN; KLINE; SMITH,
1997), cobrar pregos premium (FOMBRUN; SHANLEY, 1990), atrair e reter funcionarios, bem
como atrair investidores, sendo incluida nos planos de negdcios e estratégicos da empresa
(SMITH, 2008). De fato, as atividades de uma organizacdo devem alinhar-se com sua boa
reputacdo para aumentar a satisfacao do cliente (O'ROURKE, 2004).

O papel estratégico da reputagdo corporativa na obtencéo de vantagem competitiva tem
forte apoio tedrico da RBV, visto que muitos autores (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY,
1986; GRANT, 1991; HALL, 1992; 1993) tém destacado sua relevancia ndo apenas entre 0s

clientes, mas também entre os fornecedores (BARNEY, 1991).
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Os primeiros estudos da area concentravam-se no conceito de imagem corporativa,
causando grande confusdo com o termo ‘reputagdo corporativa’, sendo apontados muitas vezes
como sindnimos e gerando ambiguidade em torno do conceito de reputacdo (CARUANA, 1997,
GOTSI; WILSON, 2001; VANCE; ANGELO, 2007). Baseando-se nisso, Gotsi e Wilson
(2001) dividiram a literatura em duas escolas de pensamento dominante: a de pensamento
analogo, que considera a reputacdo corporativa como sindénimo de imagem corporativa, e a de
pensamento diferenciado que considera os termos diferentes, mas com trés pontos de vistas. O
primeiro considera os conceitos totalmente diferentes, o segundo percebe a imagem como
relacionada a reputacédo e por fim o terceiro considera a reputacdo influenciada pelas maltiplas
imagens das vérias audiéncias, ou seja, 0s conceitos seriam inter-relacionados, sendo esta a
visdo mais aceita entre os diversos pesquisadores e que, portanto, foi considerada neste trabalho.

Com base na escola de pensamento diferenciado, apresenta-se uma variedade de
conceitos para o termo reputacdo, bem como diferentes medidas de construcdo (HELM, 2005)
elencados no Quadro 3.

Quadro 3 (2) - Principais conceitos de reputacéo

Autores Definicdo e conceitos

Fombrun e Shanley (1990) As reputacdes corporativas sdo o resultado de um
processo competitivo no qual as firmas sinalizam suas
caracteristicas-chave aos constituintes para maximizar
seu status social.

Bromley (2001) A reputacdo pode ser definida como uma distribuicdo de
opinides sobre uma pessoa ou outra entidade, em um
stakeholder ou grupo de interesse.

Gotsi, Wilson (2001) A reputacdo corporativa € a avaliagdo geral de uma
empresa ao longo do tempo, baseada nas experiéncias
diretas das partes interessadas com a empresa, em
qualquer outra forma de comunicagéo e simbolismo que
forneca informacgdes sobre as acBes da empresa e / ou
uma comparacéo com as acdes de concorrentes.

Smith (2002, 2003) Reputacdo baseia-se na percep¢do das partes
interessadas quanto a qualidade geral da empresa em
relagdo aos clientes, funcionarios, vendedores, estilo de
gestdo, financas e responsabilidade social.

Walsh, Beatty (2007) Avaliacdo global do cliente de uma empresa com base
em suas reagBes aos produtos da empresa, Servigos,
atividades de comunicacéo, interagdes com a empresa e
/ ou seus representantes ou circulos eleitorais (como
funcionarios, gestao, ou outros clientes) e / ou atividades
sociais conhecidas.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Observa-se que os conceitos apontam diversos fatores que contribuem para a construcao
e definicdo do termo. Baseando-se nas definigdes apresentadas, para esta pesquisa conceitua-se

reputacdo como avaliagdo geral da empresa ao longo do tempo, ou em qualquer outra forma de
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comunicacgéo que forneca informacdes sobre as acOes da empresa e/ou compare-a com outras
empresas.

A visdo dos diversos campos remete a ideia de que a reputagdo € um conceito coletivo
que possui percepcdes de varios stakeholders sobre o desempenho de uma dada organizagéo
(FOMBRUM; GARDBERG; SEVER, 2000). Corroborando essas questdes, Walker (2010,
p.373) sustenta que “do ponto de vista tedrico, a reputagdo € vista COmo uma percepcao
agregada de todas as partes interessadas. Do ponto de vista da operacionalizagdo, o0s
pesquisadores ndo podem medir a percepcdo agregada de todas as partes interessadas em um
unico artigo”. Assim, 0 autor sugere que os estudos em primeiro lugar especifiquem as partes
interessadas e questdes que estdo analisando para poder medi-la. Neste trabalho a medicéo da
reputacao sera avaliada por um Unico grupo, no caso o stakeholder no papel dos gestores.

De fato, a diversidade de abordagens pressiona o debate sobre uma definicdo do
construto, a priorizagdo dos grupos de stakeholders para uma organiza¢do ou um segmento de
negdcios e a identificacdo dos atributos mais relevantes para cada grupo para a avaliacdo da
reputacdo corporativa de uma empresa (VANCE; ANGELO, 2007). Ou seja, sobre a forma
mais adequada de mensuracao da reputacao corporativa de uma organizacao.

Com foco nos tipos de associa¢fes corporativas que os pesquisadores identificaram para
discutir e /ou medir a reputacdo corporativa, Berens e Van Riel (2004) concluiram que ha trés
fluxos dominantes nos estudos sobre a reputacdo: expectativas sociais, personalidade
corporativa e confianca. O conceito de expectativas sociais € o mais utilizado, e serad
considerado para efeitos deste trabalho. Refere-se ao que os stakeholders esperam como
resultados da empresa, refletidos basicamente em qualidade de produtos e servigos, lideranca
na indastria, bom empregador, responsabilidade social e competéncia para os negdcios.

Para mensurar a reputacdo, Fombrun, Gardberg e Sever (2000) desenvolveram o
quociente da reputacdo (RQ) que tem sido utilizado em alguns estudos. A escala compreende
20 itens que representam seis (6) dimensfes da reputagdo corporativa, a saber: (1) apelo
emocional, (2) produtos e servigos, (3) visdo e lideranca, (4) ambiente de trabalho, (5)
responsabilidade social e ambiental e (6) desempenho financeiro. Vale destacar que a dimenséo
apelo emocional, que aborda aspectos como confianga, admiragao e respeito, tem sido apontada
como um antecedente ou uma consequéncia da reputacdo e ndo como uma faceta de reputagéo
(SARSTEDT; WILCZYNSKIC; MELEWAR, 2013).

Como alternativa ao RQ, Thomaz e Brito (2010) elaboraram uma escala de mensuragao
da reputacdo com oito atributos: (1) lideranga no segmento de atuag&o, (2) inovagéo tecnolégica

no desenvolvimento de produtos/servigos; (3) comportamento ético nos negaécios; (4) politica
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de relacionamento com interlocutores externos; (5) qualidade de gestdo; (6) seriedade na
conducdo de assuntos financeiros; (7) seriedade na conducdo de assuntos gerais; e (8)
responsabilidade social da empresa. A escala considerou dois grupos de stakeholders: clientes
e funcionérios, assim os autores concluiram que, embora cada grupo perceba de maneira
diferente como a reputacéo é formada, acabam por Ihe atribuir a mesma importancia.

Helm (2005) elaborou uma nova escala, visando garantir que a definicdo de reputacéo
capturaria suficientemente seu dominio de conteddo. As medidas qualitativas tinham como
objetivo assegurar a validade de conteddo do construto. Para os entrevistados, a reputacdo de
uma empresa ndo € a percepgdo de uma Unica pessoa, na verdade € construgdo coletiva, em que
uma pessoa ird basear sua avaliagdo sobre o que é dito sobre determinada empresa. Identificou-
se 10 indicadores de reputacdo, a saber: (1) qualidade dos produtos, (2) compromisso com a
protecdo do ambiente, (3) sucesso corporativo, (4) tratamento dos empregados, (5) orientacéo
para o cliente, (6) compromisso com as questdes sociais, (7) valor para o pre¢o dos produtos,
(8) desempenho financeiro, (9) qualificacdo da gestdo e (10) credibilidade das reclamagdes
publicitarias.

Numa abordagem completamente diferente, Walsh e Beatty (2007) observaram que uma
das partes interessadas era desconsiderada nas construgdes de medic6es, no caso o cliente final.
Dessa maneira, introduziram a escala da reputagéo baseada no cliente (CBR) que, segundo
Sarstedt, Wilczynski e Melewar (2013) seria uma versao da RQ melhorada. A escala consiste
nas seguintes dimensdes: (1) orientacdo para o cliente, (2) bom empregador, (3) empresa
confiavel e financeiramente forte, (4) qualidade do produto e servico e (5) e responsabilidade
ambiental.

Considerando que imagem e reputacdo séo conceitos inter-relacionados, vale destacar o
estudo proposto por Ryu, Kim e Lee (2012) que trata dos fatores que impactam na imagem de
restaurantes, objeto de estudo deste trabalho. Concluiram que a qualidade dos alimentos
(qualidade do produto) é o fator mais importante que afeta a imagem do restaurante e ainda
observaram que a imagem pode ser influenciada pelo ambiente fisico agradavel e pelo bom
atendimento.

No caso do objeto de estudo deste trabalho, por se tratar de restaurantes gastronémicos,
ha uma personificacdo dos restaurantes a partir do trabalho dos chefs de cozinha (BRANDAO;
PEREIRA, 2010) e isso aumenta a reputacao pois receitas famosas sao associadas ao nome do
seu criador, no caso o chef de cozinha (LANE, 2011).

Na gastronomia a reputacdo junto a midia especializada, jornalistas e guias

gastrondmicos é um aspecto importante a se considerar (SALAZAR, 2015). Corroborando o
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argumento, Gruber et al. (2015) concluiram que o poder das midias sociais (Twitter, facebook,
por exemplo) passou a ser reconhecido, pois pode gerar um impacto positivo ou negativo na
reputacdo da empresa. No entanto, convem destacar que muitas vezes os clientes ndo estdo
cientes das informacdes positivas sobre a empresa, por exemplo, se o restaurante ganhou
determinado prémio (CHANG, 2013). Ou seja, a reputacdo de um restaurante ndo depende
unicamente de relatdrios da midia, mas das percepcdes dos clientes.

As formas consideradas para mensurar a reputagdo podem variar de acordo com a
industria, mercado, localizacdo geogréafica e recursos humanos disponiveis. Faz-se necessario
que os indicadores que contribuem para essas medidas sejam plenamente compreendidos e que
sejam relevantes para a indUstria a que se deseja pesquisar (SMITH, 2008).

Baseando-se, portanto, na revisdo da literatura discutida até aqui, aponta-se para a
multidimensionalidade do construto, indicando a existéncia de pelo menos 8 dimensdes,

conforme Quadro 4.

Quadro 4 (2) - Resumo das dimensdes de Reputacéo

Dimensdes Autores
Ambiente de servigo Ryu, Kim e Lee (2012)
Qualidade do servigo/ Fombrun, Gardberg e Sever, 2000; Helm, 2005;
Produto Thomaz e Brito (2010), Ryu, Kim e Lee (2012),
Sarstedt,Wilczynski e Melewar (2013)
Tratamento dos empregados Helm (2005)
Responsabilidade social e ambiental Fombrun, Gardberg e Sever (2000), Helm (2005);
Sarstedt, Wilczynski e Melewar, (2013)
Habilidade para atrair e manter talentos Thomaz e Brito (2010)
Empresa financeiramente forte Walsh e Beatty (2007) Helm (2005) Thomaz e Brito
(2010) Fombrun, Gardberg e Sever (2000)
Lideranga no segmento Fombrun, Gardberg e Sever (2000), Thomaz e Brito
(2010)
Orientacéo para o cliente Walsh, Beatty (2007) Szzlrsted;, Wilczynski e Melewar
2013

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Embora a identificacdo das dimensfes encontradas na literatura néo esteja direcionada
ao contexto desta pesquisa, elas serdo bases para a determinacdo das dimensdes a ser definidas
numa etapa posterior desta revisao de literatura. Segue a discussdo teorica sobre o proximo

recurso.
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2.4.2 Cultura organizacional

O conceito de ‘cultura’ vem da antropologia, mas esta cada vez mais ligado ao estudo
das organizacOes. S&o vérias as definicbes existentes, onde derivam diferentes concepcbes que
consequentemente geram varias questdes de pesquisas difundidas por varios autores
(SMIRCICH, 1983; LEE; YU, 2004).

Do ponto de vista das organizagdes, foco deste trabalho, a cultura “constitui as crengas,
0s conhecimentos, as atitudes da mente e 0s costumes aos quais o0s individuos estdo expostos
numa organizacdo, como resultado da qual adquirem uma linguagem, valores, habitos de
comportamento ¢ pensamento” (HALL, 1992, p.139, traducdo nossa). O autor também acredita
que, a0 mesmo tempo em que ela separa as organizac¢Oes de outras, ela liga seus membros.
Nessa mesma linha de pensamento, Shieh e Wang (2010) definem a cultura corporativa (ou
cultura organizacional) como uma representacao dos valores de uma empresa que influencia os
movimentos e 0 comportamento das pessoas dentro de uma empresa.

Por outro lado, Cameron e Quinn (2006) tratam a cultura como uma vantagem
competitiva das organizagdes a medida que ela representa um conjunto de valores, atitudes,
percepcoes definidas consensualmente, ou seja, comuns e integradas. Dessa maneira, entendem
que ¢ algo gerenciavel e, portanto, passivel de mudanca.

Sob um conjunto limitado de condicdes, a cultura de uma empresa pode ser fonte de
vantagem competitiva sustentada desde que satisfaca as caracteristicas do VRIO. Ademais,
Barney (1986) sugere que aqueles que defendem que a cultura é uma ferramenta manipulavel,
negam a possibilidade de que ela possa ser fonte de vantagem competitiva, assim como os que
argumentam que a cultura ndo é facilmente manipulavel (SMIRCICH, 1983) defendem que ela
pode ser fonte de desempenho financeiro superior sustentado para as empresas (CAMEROM,;
QUINN 2006), uma vez que os funcionarios e as equipes de trabalho compartilham conjunto
de valores, normas e comportamentos que melhoram a exceléncia da organizacdo (BALAZS,
2002).

Um dos conceitos mais utilizados na literatura de cultura organizacional é de Edgar
Schein que sera utilizado para esta pesquisa. De acordo com Schein (2010, p. 18, traducéo

nossa):

A cultura organizacional ¢ o padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas -
inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um determinado grupo a medida que
aprende a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna - que
funcionou bem o suficiente para ser considerada valida e, portanto, ser ensinado aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses
problemas.
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Pode-se dizer que os conceitos até aqui mencionados, de uma forma geral, representam
um esforco da cultura para a integracao e padronizagdo (SCHEIN, 2010), ja que estabelecem
um sistema de valores comuns, em que, consciente ou inconscientemente, é ditado pelas acGes
da alta geréncia (HALL, 1993).

A medida em que os conceitos sobre cultura evoluiam, as perspectivas de medicio
também evoluiram ao longo do tempo (DENILSON; NIEMINEN; KOTRBA 2014) e sdo varios
os instrumentos de medicdo existentes (SHERIDAN, 1992; SCOTT et al., 2003; JUNG et al.,
2009).

Hofstede et al. (1990) desenvolveram um instrumento com noves fatores importantes em
que trés estdo relacionados a valor e os demais as préaticas das organizagdes. Quanto aos valores
encontraram: i) necessidade por seguranca, ii) centralidade do trabalho (até que ponto o trabalho
é central na vida das pessoas) e iii) necessidade por autoridade. No que tange as praticas
organizacionais, obteve-se como resultado as dimensGes independentes a seguir: i) Orientada
para processos versus orientada para resultados; ii) Orientada para a tarefa versus orientada
para as pessoas; iii) Profissional versus paroquial; iv) Sistema aberto versus sistema fechado;
v) Controle rigido versus controle interno mais “flexivel” e vi) Pragmatica versus normativa.

Outro instrumento para medi¢do da cultura é o chamado Instrumento de Avaliacdo da
Cultura Organizacional (OCAI), que se baseia na estrutura de valores concorrentes de Quinn e
Rohrbaugh (1983), descrito em detalhes por Cameron e Quinn (2006). O instrumento utiliza
seis dimensbes de cultura organizacional: i) caracteristicas dominantes, ii) lideranca, iii)
gerenciamento de pessoas/equipes, iv) unido organizacional, v) énfase estratégica e vi) critérios
de sucesso. Em cada uma delas, h4 um conjunto de quatro assertivas, relacionadas a um dos
quatro perfis culturais:

e Cultura cla: enfatiza o desenvolvimento das pessoas e valoriza a participacdo nas
tomadas de decisGes, ou seja, os lideres tendem a assumir uma postura participativa,
oferecendo suporte e facilitando a interacdo, a confianca e a lealdade;

e Cultura inovativa: relacionado a pressupostos de mudanca e flexibilidade. Os fatores
de motivagdo incluem crescimento, estimulo, diversificacdo e criatividade na tarefa. Os
lideres tendem a ser empreendedores e idealistas. Apreciam correr riscos, gostam de
prever o futuro;

e Cultura de mercado: orientado para tendéncias de mercado. Os fatores de motivacdo
incluem competicdo e consecucdo de resultados. Os lideres tendem a ser diretivos,

realizadores, competidores e orientados para o objetivo;
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e Cultura hierarquica: reflete os valores e normas associados a burocracia. Os
empregados aceitam bem a autoridade que emana de papéis formalmente estabelecidos,
de regras e regulamentos impostos. Os fatores de motivacao incluem seguranca e ordem.
Os lideres tendem a ser conservadores.

Conforme Ehrhart, Schneider e Macey (2013), esses perfis representam duas dimensdes:
(1) flexibilidade e discricdo versus estabilidade e controle, e (2) foco interno e integragéo versus
foco externo e diferenciacéo.

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991) desenvolveram o Perfil de cultura organizacional
(OCP) que, segundo Ehrhart, Schneider e Macey (2013), é uma das ferramentas de avaliacéo
da cultural mais referenciada na literatura académica, mas que parece nao haver um numero
definido de dimensdes.

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991) observaram mediante 54 declaragdes que podem
capturar valores individuais e organizacionais que a cultura de uma organizacdo pode ser
caracterizada por sete dimensdes: i) inovacao, ii) estabilidade, iii) respeito pelas pessoas, iv)
orientagdo para os resultados, v) atencdo aos detalhes, vi) orientacdo da equipe e vii)
agressividade. Em contrapartida Lee e Yu (2004) encontraram cinco dimensdes ao utilizar a
escala: i) inovacdo, ii) suporte, iii) equipe, iv) orientacdo humanista e v) orientacao de tarefas.

Nota-se que os modelos de uma forma geral tratam de dois aspectos diferentes: valores e
praticas organizacionais. Aqueles sdo os guias do comportamento dos membros da organizacao
na forma de pensar, agir e sentir, € no julgamento dos demais (TAMAYO; GONDIM, 1996),
enguanto que estas estdo relacionadas a forma como 0os membros da organizacdo desempenham
suas atividades de trabalho e aos procedimentos que caracterizam as relacdes com empregados
e clientes (FERREIRA et al. ,2002).

Dentre os instrumentos de medicdo criados no Brasil, destacam-se a escala desenvolvida
por Tamayo e Gondim (1996), que apresenta um conjunto de valores organizacionais que levam
ao resultado final de cinco fatores relativos a: i) eficiéncia e qualidade do produto; ii) relacdes
interpessoais, iii) estilo de gestéo, iv) desenvolvimento técnico e v) respeito ao empregado; bem
como a de Ferreira et al. (2002) que encontraram quatro fatores para os valores: i)
profissionalismo cooperativo, ii) profissionalismo competitivo e individualista, iii) rigidez e
estrutura hierarquica e iv) bem-estar dos funcionarios; e trés fatores para as praticas
organizacionais: i) praticas de integracdo externa, ii) pratica de recompensas e treinamentos e
iii) praticas de promogdo do relacionamento interpessoal.

E evidente que existem varios instrumentos de medic&o da cultura, no entanto percebe-

se que ndo ha um consenso quanto as dimensdes, bem como ha diferencas nos instrumentos
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internacionais quando comparados aos instrumentos nacionais. Denilson, Nieminen e Kotrba
(2014) propuseram um estudo de revisdo de nove instrumentos de medigdo da cultura
organizacional e concluiram que ha uma série de problemas e lacunas nos tipos de evidéncias
de confiabilidade e validade que apoiam o0s instrumentos, ressaltando, portanto, a necessidade
de pesquisas metodoldgicas adicionais.

Evidencia-se que nenhum dos instrumentos de medicdo da cultura pode ser considerado
ideal, pois a escolha do instrumento depende da razao especifica para o qual ele deve ser usado
(JUNG et al., 2009), bem como do contexto da pesquisa (SCOTT et al., 2003; JUNG et al.,
2009).

O Quadro a seguir sintetiza as principais dimensdes encontradas na literatura. As

dimens@es semelhantes foram agrupadas no lado esquerdo do quadro.

Quadro 5 (2) - Resumo das dimensdes da cultura

Dimensoes

Autores

Inovacgéo

Desenvolvimento técnico

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)
Tamaio e Gondim (1996)

Estabilidade

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)

Orientacéo para resultados

Eficiéncia e eficacia

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)
Tamaio e Gondim (1996)

Eficiéncia e eficacia

Atencdo aos detalhes

Tamaio e Gondim (1996)
O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)

Rigidez na estrutura hierarquica
Necessidade por autoridade

Estilos de gestdo

Ferreira et al. (2002)
Hofstede et al. (1990)
Tamaio e Gondim (1996)

Bem-estar dos funcionarios
Respeito pelos funcionérios

Respeito pelas pessoas

Ferreira et al. (2002)
Tamaio e Gondim (1996)
O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)

Agressividade

Profissionalismo competitivo e individualista

Centralidade no trabalho

O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)
Ferreira et al. (2002)
Hofstede et al. (1990)

Profissionalismo cooperativo

Orientacédo da equipe

Ferreira et al. (2002)
O'reilly, Chatman e Caldwell (1991)

Necessidade por seguranga

Hofstede et al. (1990)

Fonte: Elaboracéo da autora (2017).
E importante destacar que Tamaio e Gondim (1996) apontam eficiéncia e eficacia como

uma unica dimensdo, enquanto O'reilly, Chatman e Caldwell (1991) diferenciam em duas
dimensGes com a nomenclatura de orientacéo para resultados e atengéo aos detalhes, conforme

0 Quadro 5 apresenta. A identificacdo de tais dimensdes permitiu uma base para determinar
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quais dimensdes serdo utilizadas neste estudo a ser definidas numa etapa posterior a esta revisao

de literatura. A seguir as discuss@es tedricas do préximo recurso

2.4.3 Recurso relacional

Inicia-se esta secdo chamando atencéo para as varias nomenclaturas que os autores usam
para tratar desse recurso/ativo, a saber: ativos de redes, network, capital relacional, rede de
relacionamentos e recurso relacional, sendo este ultimo o termo usado neste trabalho.

As organizagdes ndo podem ser consideradas sistemas isolados, pois dependem muito
das relagBes que mantém no seu entorno, relagdes essas que em conjunto séo definidas como
recurso relacional (HORMIGA, 2011). Nesse mesmo sentido, Merino, Zambrano e Castellanos
(2014) definem o recurso relacional como a combinacdo de todas as relacGes que a empresa
possui com os agentes, incluindo clientes, fornecedores, acionistas, etc. Ao estabelecer relagdes
de longo prazo com algum desses agentes sua capacidade de agregar valor pode ser aumentada,
especialmente no caso de clientes.

Cada tipo de empresa possui diferentes agentes, portanto, em organizacdes como as de
P&D, o recurso relacional inclui parceria com fornecedores, especialistas em assuntos externos,
centros de pesquisa ou universidades, bem como relacionamentos com 6rgdos reguladores
(PIKE, ROSS; MARR, 2005).

Para cada tipo de empresa os beneficios do recurso relacional também podem ser
variados, por exemplo: i) criar oportunidades de identificar parceiros para aliangas (GULATI,
NOHRIA, ZAHEER, 2000); ii) restringir o conjunto de escolhas de uma empresa para formar
determinadas aliancas (GULATI, 1999); iii) facilitar o acesso as matérias primas a um custo
menor, iv) melhores prazos de pagamento (HORMIGA, 2011); v) diminuir os custos de
transacdo (LIU, 2010); vi) melhorar as rotinas de compartilhamento de informacdes (LIU,
2010); vi) construir relacionamentos mais solidos com os clientes (WANG, 2014); vii)
promover o aprendizado mutuo entre parceiros e a vontade e capacidade dos parceiros de se
empenharem num intercdmbio de informagdes (KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000).

Quanto as formas de mensuracdo, observa-se que tem sido utilizado tanto medidas
subjetivas como medidas mais objetivas. Para as subjetivas, Huang e Hsueh (2007) propuseram
uma escala com trés dimensdes: i) cooperacdo com clientes; ii) relacionamento com parceiros
cooperativos e iii) boa amizade com clientes. Vale ressaltar que se basearam em estudos
anteriores; bem como na opinido de gestores do setor que estavam pesquisando. Os autores
concluiram que o recurso relacional influenciava positivamente o desempenho do negdcio.

Corroborando essas questdes, Salazar (2015) ao pesquisar o setor de restaurantes, concluiu que



42

as redes de relacionamentos do chef, figura central, possuia influéncia positiva no desempenho
do negdcio.

Dentre as pesquisas que utilizaram medidas objetivas, destaca-se a de Wang (2014) que
utilizou a soma da porcentagem de despesas totais pagas aos principais fornecedores em relacao
a receita total para medir as relagdes entre as empresas e seus principais parceiros fornecedores.
Assim, definiu que o fornecedor era considerado importante se a empresa tivesse um custo total
de compras com ele acima de 5% e concluiu que o recurso relacional esta positivamente
associado a vantagem competitiva.

Numa perspectiva distinta, Pablos (2004) elaborou indicadores para quantificar o
conhecimento nas relagdes de empresas (bancérias), ja que defende que o recurso relacional é
um recurso baseado no conhecimento. Eles sao: i) perfil do cliente (publicos ou privados), ii)
clientes (seus principais recursos), iii) imagem corporativa (relagdes com os clientes), iv)
stakeholders, (conexdes sociais com agentes econdmicos como fornecedores, acionistas e
governos), v) rede social (numero de conferéncias e outros eventos atendidos ou organizados
pelos funcionarios da empresa) e vi) colaboracédo e conectividade (informagdes sobre o nUmero
de paises onde a empresa opera, aliancas comerciais, etc).

Portanto, baseado na literatura sintetizou-se as principais dimensdes encontradas,

conforme apresentado no quadro a seguir:

Quadro 6 (2) - Resumo das dimensbes do Recurso relacional

Dimensdes Autores
Confianca nos relacionamentos Clercqg e Sapienza (2006), Liu (2010), Wang
(2014)
Cooperagdo com os clientes Huang e Hsueh (2007)
Relacionamento com os parceiros Pablos (2004), Huang e Hsueh (2007)
Rede social Pablos (2004)

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

2.4.4 Recurso humano

Segundo Chan, Shaffer, Snape (2004), existem duas correntes de pesquisa sobre
recursos humanos como vantagem competitiva: capacidade de gerir o capital humano e o
préprio capital humano, que em conjunto representam 0s recursos humanos, conforme

salientam Wright, Mcmahan e Mcwilliams (1994, p. 304, tradugéo nossa):

0 conjunto de capital humano sob o controle da empresa contratado diretamente pelo
empregado. As praticas de Rh, por outro lado, sdo as atividades organizacionais
dirigidas ao gerenciamento do conjunto de capital humano e garantia de que o capital
é empregado para o alcance das metas organizacionais.
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Em primeiro lugar a definicdo acima distingue entre tratar os recursos humanos como
individuos e como um grupo de individuos. Contudo, o foco no conhecimento e habilidades
inerentes aos individuos que compBem a organizacdo retoma a importancia dos membros
individuais da organizacdo como um recurso. Por outro lado, reconhecendo que as
caracteristicas dos individuos ndao fornecem valor, o que importa € o comportamento. Nesse
sentido, os autores observaram que a maior parte da literatura até entdo se concentrava no
comportamento do empregado e ndo nas habilidades dos funcionarios, e esse comportamento
estaria relacionado ao desempenho das organizacdes (SAA-PEREZ; GARCIA-FALCON,
2002).

Outros autores (HITT et al., 2001; COMBS et al., 2011) enfatizam a figura do gestor,
ao sugerirem que os recursos de capital humano sdo a educagéo, experiéncia e habilidades dos
principais gerentes ou do executivo principal. De fato, os altos gerentes sdo claramente valiosos
e podem estar relacionados ao desempenho superior de uma organizacdo (BARNEY, 1991).
Um exemplo disso € o chef de cozinha, que no caso de restaurantes gastrondmicos geralmente
s80 0s executivos/proprietarios principais, considerados como um dos recursos humano mais
importantes (BOUTY; GOMEZ, 2010; SALAZAR, 2015).

Sem apontar gestores e executivo, Ployhart e Moliterno (2011) definem o recurso
humano como um recurso de nivel de unidade que emerge dos conhecimentos, competéncias,
habilidades e outras caracteristicas dos funcionarios individuais. Mais recentemente Ployhart et
al. (2014, p.374, traducdo nossa) redefiniram os recursos humano como ‘“capacidades
individuais ou de nivel de unidade com base no conhecimento, competéncia e habilidade dos
funcionarios que sao acessiveis para fins de unidade.”

Sveiby (2001) relaciona o conhecimento com a competéncia, iSS0 porque as pessoas
podem usar sua competéncia para maximizar a criacdo de valor em duas direcBes: por
transferéncia e conversdo de conhecimentos externamente (das relagcbes com clientes e
fornecedores) ou internamente (os detentores de patentes, conceitos, processos administrativos,
geralmente possuidos pela empresa) a organizacao a que pertencem.

Do ponto de vista organizacional, Kogut e Zander (1993, p. 386) entendem o
conhecimento como composto de duas partes: informacdo e know-how. Aquela inclui fatos,
simbolos, enquanto que este ¢ definido como “a habilidade ou expertise acumulada que permite
a alguém fazer algo de maneira facil e eficiente”, ressaltando que a palavra central na definicao
¢ ‘acumulada’. Corroborando essa defini¢do Cinca, Molinero e Queiroz (2003, p.256, traducéo

nossa) definem como algo que “reflete o conhecimento acumulado, os procedimentos de
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trabalho e as maneiras de abordar problemas”. Por outro lado, Smith (2008) definiu know-how
como a experiéncia que os funcionarios de uma empresa adquiriram por meio da combinacao
de experiéncia (SPENDER, 1996) e aprendizado cognitivo. Além disso, essa experiéncia afeta
a capacidade de conhecimento, pois os individuos tém capacidade de compreender o
conhecimento em &reas onde possui experiéncia anterior (ARGOTE; MCEVILY; REAGANS,
2003).

De maneira geral, pode-se inferir que o know-how é definido como a experiéncia ou
habilidade acumulada (KOGUT; ZANDER, 1993; CINCA; MOLINERO; QUEIROZ, 2003),
que os funcionarios de uma empresa adquiriram por meio da combinagdo de aprendizado
cognitivo e experiéncia (SMITH, 2008), em outros termos, € um tipo de competéncia (HALL,
1992; BONTS et al., 1999).

Bontis et al. (1999) apontaram que o recurso humano pode ser de trés tipos principais:
1) competéncias (incluindo habilidades e know-how), ii) atitude (motivagdo, qualidades de
lideranca) e iii) agilidade intelectual (a capacidade dos membros organizacionais de inovarem,
se adaptarem a mudancas).

Especificamente na industria foco deste estudo e sendo o chefe de cozinha o recurso
humano mais importante (SALAZAR, 2015), o conhecimento técnico deste é fundamental
(BALAZS, 2001, p. 136, tradugdo nossa):

Os chefes ndo chegam onde estdo hoje sem passar por um treinamento profundo nos
fundamentos da cozinha. Sua visdo pessoal baseia-se solidamente nas tradi¢des de
seus oficios. Sua receita de sucesso € construida, em primeiro lugar, em uma base de
conhecimento forte e no perfeito dominio das habilidades fundamentais de seu oficio.

Balazs (2002) afirma ainda que o sucesso de muitos restaurantes gastrondémicos esta
relacionado a habilidade do chef e sua equipe para transformar a necessidade basica de comer
em um evento exclusivo que cumpra ao menos momentaneamente o sonho dos clientes. Para
adquirir tais habilidades, o chef deve além de ter competéncia e saber a repeticdo de
procedimentos, deve ter conhecimento de base que possam servir de alicerce, conhecimento
este que esté associado a li¢Oes basicas de culinarias (FONSECA, 2013).

Wright e Mcmahan (2011) indicam que, apesar do tema de recurso humano ter ganhado
popularidade, a complexidade que envolve o construto e a medi¢do ndo cresceu da mesma
maneira sendo ainda mais trabalhos que se concentrem nesta medigdo. Além disso, 0s autores
verificaram que o fluxo de pesquisa desviou o foco do recurso humano porque se concentrava
nas praticas que afetaram o capital humano (TAKEUCHI et al.,2007; WRIGHT et al., 1999) e
ndo no proprio recurso humano que é o foco deste trabalho. Outros trabalhos, como o de

Carmeli e Schaubroeck (2005), ao medirem o capital humano, consideram, além das praticas
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de RH, percepcdes como experiéncia e habilidades, principal foco e interesse da analise desta
pesquisa.
O trabalho de Hall (1992) por exemplo ndo mediu 0s recursos humanos nestes termos,
mas considerou ‘know-how of employees’, ou seja, as competéncias dos funcionarios.
Baseando-se, portanto, na literatura explorada, apresenta-se no quadro a seguir as
principais dimensdes encontradas para medir o recurso humano.

Quadro 7 (2) - Resumo das dimensdes do Recurso humano

Dimensdes Autores
Know-how dos funcionarios Hall (1992; 1993)
Sveiby (2001)
Competéncias Bontis et al. (1999), Carmeli e Schaubroeck (2005)
Capacidade de transferéncia de conhecimento Sveiby (2001)
Agilidade intelectual Bontis et al. (1999)
Atitudes Bontis et al. (1999)

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
Vale ressaltar que essas dimensdes sdo bases para definir quais serdo as utilizadas nesta
pesquisa, j& que outras etapas foram consideradas para essa definicéo.
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3 MENSURACAO E DESENVOLVIMENTO DE
ESCALA

Este capitulo destina-se a descrever aspectos importantes para a construcdo de escala,
considerando desde a definicdo de mensuracdo, tipos de escala até o processo de

desenvolvimento dela.

3.1 DEFINICAO DE MENSURACAO

Analisando a etimologia da palavra mensuracdo observa-se que sua origem esta
associada a palavra latina ‘mensura’ que significa medida, quantidade, assim pode-se afirmar
gue mensuracdo e medicdo sao palavras sinbnimas (COSTA, 2011).

De maneira simples, pode-se dizer que mensuragdo é uma das formas de se coletar dados
empiricos e que consiste em regras de atribuicdo de simbolos e objetos representando
numericamente quantidade de atributos (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003;
STEVENS, 1946).

Portanto, o objetivo da mensuracgéo € atribuir nimeros a fatos empiricos de acordo com
uma série de regras (HAIR et al., 2005; COOPER; SCHINDLER, 2011), isto ¢, fornecer dados
da melhor qualidade e menor indice de erro para testar hipdteses, estimativa, previsdo ou
descricdo.

Ressalte-se que 0s objetos ndo sdo medidos, 0 que sdo medidos sdo seus atributos
(CHURCHILL, 1979; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003; COSTA, 2011). Outra
observacdo importante nessas defini¢fes € quanto as regras de atribuicdo daquilo que ser quer
medir. Fica claro que é relevante a definicdo do objeto a ser medido e das suas caracteristicas,
0 que requer uma revisdo tedrica fundamentada para o objeto da mensuracdo e suas
caracteristicas. A essa caracteristica do objeto a ser mensurado da-se o nome de ‘construto’
(COSTA, 2011).

Especificamente sobre o termo construto, Costa (2011, p. 16) elaborou uma definicéo
de simples compreensdo, a saber, “caracteristica de um dado objeto que apresenta variagdes
que viabilizem quantificagOes ou classificagdes, e que séo bem delimitadas em relagéo a outras
caracteristicas do mesmo objeto”. Por exemplo, se um gestor de uma empresa decide medir a

satisfacdo dos seus clientes, é 16gico que cada cliente ird manifestar sua satisfacdo de maneira
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distinta, baseado na experiéncia que vivenciou, ou seja, 0 que se mensura € 0 construto
satisfacdo que possui variagoes.

De modo geral, ha dois tipos de construtos: observavel e o latente. O primeiro pode ser
medido diretamente, por exemplo, o0 peso de uma pessoa, em que sao atribuidos nimeros para
quantificar o peso, enquanto o segundo ndo pode ser observado ou mensurado diretamente
(NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003), como por exemplo, a reputacdo de uma
empresa ou pessoa.

O desafio da mensuracdo € mais recorrente quando se trata de construtos abstratos
(latentes), como é o caso deste trabalho. Segundo Costa (2011), uma das estratégias para
diminuir o erro de mensuracao desse tipo de construto é a avaliacdo por multiplos itens para o
mesmo construto. Em todo caso deve-se observar a relacao entre o construto e a variavel (itens),
isto €, para identificar se mensuracédo € do tipo formativo ou reflexivo. Quando a variacdo no
construto gera efeito nas variaveis, ele é reflexivo, mas quando tem sua variacdo definida a
partir das varidveis é do tipo formativo (COSTA, 2011).

Para se medir construtos, faz-se necessario criar uma escala de mensuracao que € um
instrumento para medir e um conjunto com as regras de aplicacdo deste instrumento (COSTA,
2011). Dessa forma, para melhor entender sobre como todos esses conceitos estdo associados a

mensuracédo, apresenta-se a Figura 4.

Figura 4 (3) - Relac&o entre os conceitos
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Fonte: Costa (2011, p.16)

De maneira resumida, pode-se analisar que a partir de um objeto com suas caracteristicas

é gerado um construto. Com ele definido, é possivel elaborar uma escala de mensuragéo
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composta por trés itens: o instrumento de pesquisa, a escala de verificagdo, que representa a
forma como é atribuido nimeros as variagdes do construto e, por fim, as regras de como a escala
deve ser aplicada (COSTA, 2011).

Antes de abordar sobre as escalas de verificagdo faz-se necessario uma contextualizagdo

da mensuracao na éarea de estratégia, principal interesse desta pesquisa.

3.1.1 Mensuracao em estratégia

A medicdo € uma atividade fundamental na ciéncia, pois se mede aquilo que se tem
interesse cientifico. Assim, cada area da ciéncia desenvolve seu proprio conjunto de
procedimentos de mensuracdo, e no caso das ciéncias sociais e comportamentais normalmente
se utilizam questionarios (DEVELLIS, 1991).

Especificamente na area de administracao, pela diversidade de abordagens existentes de
tratar qualquer fendbmeno, ha muitas variacGes na forma de medi-los. Por exemplo, nas areas
como financas e producdo, as varidveis utilizadas sdo mais objetivas, ja nas areas de Recursos
humanos e marketing, o grau de objetividade é menor.

Na area de estratégia, a mensuracdo dos construtos € uma preocupacao critica para 0s
pesquisadores (VENKATRAMAN, GRANT; 1986, BOYD, GOVE, HITT 20053, BOYD et al,
2013) porque muitas das variaveis de interesse tendem a ser complexas ou inobservaveis
(GODFREY; HILL, 1995), o que dificulta a mensuracédo. O trabalho de Venkatraman e Grant
(1986) chamou atengdo para a importancia de medir construtos no campo da estratégia,
apresentando cinco componentes importantes de validacdo que sdo fundamentais: i) validade
do conteddo; ii) consisténcia interna- dimensionalidade e confiabilidade; iii) validade
convergente; v) validade nomoldgica e vi) validade discriminante.

De fato, desde a publicacdo do artigo de Venkatraman e Grant (1986), houve um
desenvolvimento no campo, isto porque a medida que o campo amadureceu, aumentaram as
expectativas para o rigor da pesquisa de gerenciamento estratégico (BOYD, GOVE; HITT,
2005).

No entanto, alguns problemas sobre a medigdo dos construtos em estratégia tem sido
relacionados a: i) maneira como 0s construtos sdo conceitualizados (PODSAKAFF; SHEN;
PODSAKAFF, 2006; BOYD et al., 2013), porque muitos estudos ainda utilizam indicadores
de medidas Unicas (BOYD et al., 2013), ii) falta de especificacdo do modelo de medicéo, isto
¢, a maioria dos estudos examinavam a mensuragao dos construtos como reflexivos, mas na
verdade deveriam ser formativos (PODSAKOFF; SHEN; PODSAKOFF, 2006); iii) coleta de
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dados ser baseada em um Unico respondente, seja ele gerente ou diretor principal, pois ambos
ndo podem fazer julgamentos precisos quanto a um amplo espectro de conceitos
organizacionais (PHILLIPS, 1981); iv) tendéncia de baixa taxas de respondentes que levam a
problemas de validade (RASOOL; SHAH, 2015).

Podsakoff, Shen e Podsakoff (2006) sugerem que, para que tenha uma especificacéo
adequada do modelo de medigdo, é necessario que o pesquisador observe alguns critérios: a
relacdo conceitual entre as construgdes e suas dimensdes, as inter-relacdes entre as medidas e
as dimensbes, como por exemplo, analisar a correlacdo entre os itens das dimensdes dos
construtos.

A discusséo entre mensuracdo formativa e reflexiva tem sido recorrente na literatura. A
caracteristica dominante dos modelos de medi¢do formativa é que a construcéo € determinada
pelas suas medidas, e as mudancas nas medidas devem produzir mudancas nas construcoes.
Para 0 modelo reflexivo, a construcdo é subjacente as medidas, e as mudancas na construcdo
devem causar mudancas nas medidas. As medidas sdo, portanto, manifestaces observaveis ou
reflexdes de construcdes (PODSAKOFF; SHEN; PODSAKOFF, 2006).

Para escolher entre um modelo de medicdo formativo ou reflexivo, a questdo-chave é
perguntar se cada dimensédo faz uma contribuicdo Unica para a compreensdo da construgdo. Se
a reposta for sim, a condicdo é que as dimensdes sejam distintas uma das outras e que nao sejam
intercambidveis conceitualmente, nesse caso usa-se 0 modelo formativo (PODSAKOFF;
SHEN; PODSAKOFF, 2006).

Chang, Franke e Lee (2016) apontam que, quando o conjunto de itens se encaixar em
construtos formativos ou reflexivos, aponta-los como formativos pode resultar em muitos
indicadores ndo significativos devido aos efeitos da colinearidade, isto é, padrdo normalmente
associado quando a amostra € pequena e as analises ndo sdo padronizadas. Dessa forma, é
imprescindivel que o pesquisador conheca as implicacdes de tratar as construgdes como
reflexivas ou formativas. Por outro lado, Costa (2011) defende que, sempre que possivel, 0s
itens sejam operacionalizados de forma reflexiva, pois as teorizages sdo mais consistentes e
geralmente os resultados sdo menos tendenciosos (CHANG; FRANKE; LEE, 2016). Em
virtudes dessas questdes, esta pesquisa adota a mensuracéo reflexiva.

Destaca-se que a pesquisa em estratégia, apesar de reconhecer o potencial da equacéo
estrutural para as analises em mensuracdo, parece depender de técnicas de analise
multivariadas, como anélise fatorial, analise de regressdo, etc. Tal fato, segundo Hair et al.
(2009), faz com que se perca oportunidades de explorar outras técnicas como a modelagem de

equac0es estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM), atraente quando o tamanho
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da amostra é pequeno e/ou dados disponiveis ndo sdo normais, além de ser direcionado para
construtos formativos.

Cuidados com tamanho de amostra pequena devem ser tratados adequadamente, isso
porque geralmente hd uma tendéncia de maior erro de amostragem, especialmente quando a
populacdo e amostra sdo heterogéneas, em outras palavras, nenhum método estatistico pode
compensar o fato do tamanho da amostra menor (HAIR et al., 2009).

Convem lembrar que pesquisas com erros podem enviesar pesquisas futuras, e o erro
pode ser pior principalmente se gerentes basearem suas decisdes estratégicas nestas pesquisas
enviesadas, por isso deve-se ter o cuidado com as conclusdes de pesquisa no campo de
estratégia (BOYD; GOVE; HITT, 2005).

A seguir sdo elencadas as diversas formas de mensuracdo das variaveis, envolvendo

alguns tipos de escala que normalmente séo usadas na literatura.

3.2 TIPOS DE ESCALA

Os primeiros trabalhos sobre escalas as dividiam em escalas intensivas e extensivas e que
com o desenvolvimento da literatura essas categorias ja ndo mais expressavam a quantidade de
escalas que iam surgindo. Assim, Stevens (1946) prop0s quatro tipos de escalas: ordinal,
intervalar, nominal e razdo descritas a seguir.

A escala ordinal esta relacionada a preservacao da ordem dos pontos em que os intervalos
sucessivos aparecem na escala. Eles podem ser desiguais em tamanho por isso nao se admite o
calculo da média e do desvio padréo, no entanto pode-se calcular os percentis. Um exemplo é
a escala de inteligéncia.

A escala intervalar é aquela em que é possivel quantificar as distancias entre as medic0es,
onde ndo ha um ponto nulo natural, ou seja, o ponto zero é arbitrario (MALHOTRA, 2006).
Stevens (1946) afirma que o ponto zero é convencdo, o que confere certa limitacdo, ainda assim
essa escala € a mais usual nas pesquisas quantitativas. Um exemplo desse tipo de escala séo as
escalas de temperatura.

A escala nominal como o proprio nome sugere, ndo envolve relagdo numérica para
representar os graus. Os nimeros sdo usados apenas como rotulagcdo em que a regra basica é
ndo atribuir o mesmo numero a diferentes classes ou numeros distintos para a mesma classe.
Exemplo da escala nominal é atribuicdo em um experimento utilizando alimentos, se é

determinado alimento ou néo é.
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Na escala razdo, o ponto zero é fixo (MALHOTRA, 2006). E a escala mais usada na
fisica, possui ordenamento gradual e intervalos iguais. Observa-se 0 uso constante no dia-a-dia
das pessoas, pois sdo usadas para medir alimentos, metros, velocidade, etc.

Dentre as escalas intervalares, destaca-se a Likert que é muito usada nos estudos

quantitativos em administracdo e explorada no topico a seguir.

3.2.1 Escala Likert

Baseado na ideia de que se um individuo sé é capaz de conseguir expressar sua opiniao
por meio de varias opinides e ndo apenas por uma Unica, Likert (1932) desenvolveu um
agrupamento de opinides internamente correlacionados que deu origem a escala Likert, em que
0s respondentes escolheriam somente um dos pontos fixos estipulados na linha, em um sistema
de cinco categorias de resposta (pontos), partindo de “aprovo fortemente” até “desaprovo
fortemente”. Essa escala também introduziu o carater bidimensional, com um ponto neutro no
meio.

Desde que Likert desenvolveu a escala de cinco pontos ndo ha consenso sobre o nimero
de pontos ideais (CHANG, 1994; DALMORO; VIEIRA, 2013; BARBOZA et al., 2013)
recomendando-se escalas entre 3 (trés) e 7 (sete) pontos (HAIR et al., 2009). Para Dalmoro e
Vieira (2013), a escala de trés pontos € menos confidvel e tem menor capacidade de demonstrar
com precisdo a opinido do entrevistado, j& a escala de cinco pontos teve, em média, a mesma
precisdo e mostrou-se mais facil e mais veloz no uso que a escala de sete pontos. Vale ressaltar
gue guando uma escala ndo contiver cinco opcdes de respostas ndo se configura uma escala
Likert e sim do tipo Likert.

Corroborando as discussdes, 0 estudo proposto por Barboza et al. (2013) analisou 0s
efeitos de diferentes pontos da escala, no caso de cinco (5), sete (7) e onze (11). Verificaram
que existem diferencas nas medidas de posicdo e dispersdo, mas ndao sdo acentuadas o que
demonstra que num estudo exploratério qualquer uma delas podem ser usadas. No caso da
escala com onze (11) pontos apresentou medidas de tendéncia central e de dispersdo acima das
demais, assim essa escala parece capturar melhor as medidas do construto. De toda forma os
autores concordam que a selecdo do nimero de pontos € uma decisdo do pesquisador mediante
as necessidades do estudo e as caracteristicas da amostra.

Entretanto, antes de qualquer deciséo, é necessario escolher as etapas, e processos que

sdo adequados para desenvolver a escala, isto €, para que haja consisténcia e adequacéo do que
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estd sendo proposto. A seguir sdo discutidos a seguir alguns modelos importantes para

desenvolvimento de escala.

3.3 MODELOS DE DESENVOLVIMENTO DE ESCALA

Na literatura existem varios modelos de desenvolvimento de escala desde os mais
classicos, quando o uso de softwares estatisticos ainda ndo era frequente, até os modelos mais
atuais que com a utilizacao de softwares tornam o trabalho menos oneroso. Com base na revisao
de literatura, séo apresentados alguns modelos utilizados no campo da administragdo, conforme

0 Quadro 8 que enfatizam as etapas imprescindiveis na construcao de qualquer escala.

Quadro 8 (3) - Comparagdo entre modelos de escala

Fases/ Churchill Spector Rossiter Netemeyer, Costa
Autor (1979) (1992) (2002) Bearden e (2011)
Sharma (2003)
12 Definicéo do Definicdo do Definicdo do Definicdo do Especificacdo do
construto construto construto construto dominio do
construto
2° Elaboracéo de Formacdo da Classificacdo do Geracdo e Atividades de
itens escala objeto julgamento de geracdo de itens e
itens validacdo
3° Primeira Teste piloto Classificacao dos Preparagdo para Decis0es sobre as
coleta de (avaliacéo dos atributos refinar a escala respostas
dados itens)
40 Purificacdo Anélise dos Identificacdo do Finalizacdo da Construgdo do
das medidas itens respondente escala instrumento de
(amostragem) pesquisa
50 Nova coleta de Validacéo e Formagdoda | = ---—-- Primeira atividade
dados normatizacéo escala de amostragem
6° Anélisede | = - Enumeracdo | = ------ Primeiros
confiabilidade procedimentos de
limpeza de escala
7° Andliseda | @ - | s e Atividades de
estatistica campo adicionais
8° Desenvolvime |  ---—-- | - | e Procedimentos de
nto de normas limpeza de escala
adicionais
et I A e e R S Anélise de
validade e de
confiabilidade da
escala
0 e e e I Desenvolvimento
de normas e
recomendacdes

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
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A partir desse quadro, pode-se inferir que as etapas basicas para a construcao da escala
sdo: definicdo do construto, elaboracédo de itens, construcdo do instrumento de coleta de dados,
coleta de dados, purificacdo da escala, analise de validade e confiabilidade e desenvolvimento
de recomendacGes para 0 uso.

Na defini¢do do construto, o pesquisador deve deixar claro o que esté incluido e o que
ndo esta na definicdo, € necessario uma revisdo da literatura que contemple as definigdes
existentes, deixando claro por que a nova medida ¢ melhor (CHURCHIL, 1979). Rossiter
(2002) afirma que as construgdes devem ser definidas em termos de (1) objeto, (2) o atributo,
incluindo seus componentes e (3) a entidade avaliadora (respondentes).

Spector (1992, p.14-15, traducdo nossa) chama atencdo também para a importancia de
uma revisdo de literatura na primeira fase de construcdo de qualquer escala, pois assim 0s itens

ficam mais faceis de serem escritos.

O primeiro passo para construir a definigdo é uma revisdo da literatura. Deve-se ler
cuidadosamente a literatura sobre a construcdo, com atengdo aos detalhes especificos
para saber como exatamente a construcdo foi descrita. Se a construgdo é popular, as
possibilidades de definigdes sdo diversas e diferentes. Para desenvolver uma escala,
uma definicdo deve ser adotada. Essas varias definicBes de uma construgdo, sem
duvida, serdo discutidas no contexto de teorias mais amplas. A construcdo ndo pode
ser descrita num vacuo, deve existir dentro de uma rede de relagdes entre ela e outras
construcdes. Se o trabalho conceitual / tedrico esta bem feito, ndo sé os itens serdo
faceis de escrever, mas o quadro de validacao seré especificado também.

O modelo de Rossiter (2002) é conhecido como C-OAR-SE. Cada letra simboliza uma
fase (6). Diferente dos outros modelos, Rossiter (2002) da maior énfase na etapa de definicdo
do construto, assim apresenta a segunda e a terceira fase como contribuicdo para a definicdo do
construto. Na segunda fase, € realizada a classificacdo do objeto, em que podem ser utilizados
outros procedimentos tais como as entrevistas para detalhar melhor os objetos. As classificagoes
de objetos segundo Rossiter (2002) sdo: i) singular concreto, ii) abstrato coletivo e iii) abstrato
formado. O primeiro se refere aqueles em que os respondentes conseguem identificar do que se
trata, por exemplo, a coca-cola. O segundo € formado por um conjunto de objetos concretos
singulares, exemplo, conjunto das marcas de cola. E por fim o ‘abstrato formado’ que ¢
composto por varias partes que ndo sdo objetos singulares concretos, exemplo, ‘valor’, na
medida em que é formado por varias dimens@es de valor. Além disso, € iniciada a geracdo de
itens para representacao do objeto.

Na terceira fase do modelo de Rossiter (2002), ¢ realizada a classificacdo do atributo
que conta também com auxilio de entrevistas para melhorar a definicdo do construto. Apds

essas classificagbes, novamente a primeira fase é retomada para que a definicao se torne mais
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refinada com os ajustes do objeto e do atributo. Essa proposta de classificacdo, segundo Costa
(2011, p. 67), € um dos problemas mais complicados.

Mesmo que se trata de uma tentativa de tornar rigida a fase central de conceituacao
do construto, a proposta com trés tipos de objetos, mais trés tipos de atributos, mais
trés tipos de respondentes, torna possivel uma confusdo tanto para quem produz
quanto para quem usa a escala.

O modelo de Netemeyer, Bearden e Sharma (2003), da mesma forma que os modelos
de Churchill (1979) e Rossiter (2002), também considera a revisao tedrica fundamental nessa
primeira fase, mas afirma que determinar a natureza do construto € essencial. Isto é indicando
se 0 construto € de mensuracao formativa ou reflexiva.

Embora a fase de elaboracédo de itens ndo esteja explicita no modelo C-OAR-SE, como
esta em alguns dos modelos, acontece durante a segunda, terceira e quinta fase quando a escala
é formada. A quarta etapa desse modelo consiste na identificacdo dos respondentes da escala
construida, que ndo aparece nos demais modelos como uma etapa unica. Rossiter (2002)
apresenta trés tipos de respondente: individual, especialistas e 0s grupos (empresas, grupos de

empresas). Costa (2011, p. 61) apresenta um breve resumo da etapa:

Nesta etapa da pesquisa a meta é definir quem seré o respondente da escala construida,
de modo a gerar indicagGes para efeito de adaptagdo dos indicadores, da forma de
enunciado, da extensdo de pontos e ainda de elementos como definicdo de tamanho
da amostra, composi¢do das demais perguntas do instrumento etc.

Spector (1992) também ndo apresenta a etapa de elaboracéo de itens explicita, entretanto
é um passo dentro da etapa de formacdo da escala. Antes da formacéo dos itens, o autor julga
necessario definir como sera a escolha de respostas, por exemplo, quantos pontos a escala
deveré ter.

Churchill (1979) considera gque, na fase de elaboracao dos itens, além da utilizacdo da
revisao de literatura para indicar como a variavel foi definida previamente e quantas dimensdes
ela possui, podem ser utilizadas técnicas como, pesquisa experimental, grupo focal com
especialistas, entrevista em profundidade, etc., isto para capturar melhor o dominio especificado
do construto. Netemeyer, Bearden e Sharma (2003) também enfatizam que para aumentar a
validade de face nessa fase os respondentes da escala (membros da populagdo) podem oferecer
insights importantes, assim podem ser utilizadas entrevistas estruturadas e ndo estruturadas,
além de que estudiosos, pesquisadores e profissionais familiarizados com as construcdes podem
também ser consultados tal qual Churchill (1979) e Costa (2011) sugerem.

A formacdo da escala é o quinto passo do modelo de Rossiter (2002), a fase mais
operacional. Nesta etapa, 0s itens sdo combinados e randomizados para evitar vieses, €

selecionada uma escala de verificacdo, além do pré-teste. Rossiter (2002, p. 320, tradugéo
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nossa) sugere nessa etapa a entrevista cognitiva, “que inclui extensa sondagem e respostas de
pensamento em voz alta para as perguntas de classifica¢do e para as categorias de resposta’.

A fase de amostragem dos dados aparece explicitamente nos modelos de Churchill
(1979) e Spector (1992) e Costa (2011), enquanto nos demais aparece como uma atividade
dentro da preparacéo e formacéao da escala. Note que os modelos de Churchill (1979) e Costa
(2011) apresentam duas fases para coleta de dados, em que um numero significativo de
respondentes possa analisar quais itens poderdo ser excluidos.

Para a composicdo da amostra, Netemeyer, Bearden, Sharma (2003) destacam que ela
pode ser por conveniéncia, como por exemplo, estudantes universitarios, mas € sugerido que
ela seja representativa do publico de interesse da escala. ApOs esta fase, procede-se a
purificacdo dos itens, ou também chamada de limpeza, na qual normalmente sdo eliminados
varios itens.

Para tanto, € utilizada a técnica estatistica conhecida como andlise fatorial exploratoria
(CHURCHILL, 1979) para determinar o nimero de dimensdes subjacentes ao construto, além
da analise de consisténcia interna do conjunto de itens fornecida pelo coeficiente alpha de
Cronbach. Spector (1992), apesar de ndo apresentar duas fases para coleta de dados, ressalta
que, se necessario, esta etapa podera ser repetida. As duas fases de coletas sdo importantes, pois
ajudam a aumentar a confiabilidade da escala proposta. Por outro lado, DeVellis (1991) sugere
que apenas uma amostragem € necessaria.

Churchill (1979) sugere o uso apenas da analise fatorial exploratoria, em contrapartida,
Costa (2011, p. 50) sugere que a analise fatorial exploratoria por si s6 ndo assegura “que apenas
uma dimensao é subjacente a um conjunto de varidveis. Tal condi¢do somente é assegurada por
meio da técnica de ‘andlise fatorial confirmatoria’, método que passou a ser mais amplamente
usado a partir dos anos de 1980

Apesar da fase de validacdo e confiabilidade ser uma atividade essencial no
desenvolvimento de escala, aparece mais explicitamente nos modelos de Churchill (1979) e
Costa (2011). Para Churchill (1979) essa fase adota novamente a analise fatorial e coeficiente
de alpha, sendo possivel a elimina¢do de mais itens, pois segundo o autor a principal fonte de
erro dentro de um teste é a amostragem de itens, por isso se faz necessario essas inimeras
purificacdes, como também defende Costa (2011).

E por fim, a validacéo da escala que envolve alguns procedimentos para avaliar se esta
realmente medindo o construto, se os itens estdo associados a cada dimensdo prevista. Além
disso, sugere-se que se determine até que ponto a medida se correlaciona com outras medidas

destinadas a medir a mesma coisa e analisar se a medida se comporta como esperado
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(CHURCHILL, 1979). Apods a validagdo da norma, é necessario desenvolver regras para
utilizacdo da escala a fim de especificar como proceder em certas situa¢gdes (CHURCHILL,

1979; SPECTOR, 1992).
As fases adotadas para este trabalho foram detalhadamente explicitadas no capitulo a

seguir de procedimentos metodoldgicos.



57

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo anterior delineou a fundamentacdo tedrica que respalda o problema de
pesquisa, bem como os objetivos deste estudo. Na sequéncia, este capitulo descreve o0s
procedimentos metodoldgicos adotados para a realizagdo desta dissertacdo. Especificamente
sdo apresentados: o delineamento e a natureza do estudo, as orientacdes de desenvolvimento
dos instrumentos de coleta de dados e as técnicas estatisticas empregadas para analise e

interpretacdo dos resultados obtidos.

4.1 DELINEAMENTO E NATUREZA DA PESQUISA

Existem vérias formas de classificar uma pesquisa, conforme destaca Moresi (2003). Do
ponto de vista da abordagem do problema, esta pesquisa € de cunho quantitativo e tem como
objetivo principal descrever algo (MALHOTRA, 2006) usando a estatistica como forma de
contribuir para a representacdo das propriedades daquilo que se pesquisa.

Quanto aos fins, esta pesquisa se classifica como metodoldgica, pois se propde a
elaboracdo de instrumentos de captacdo de dados e descritiva, ja que se destina a investigar e
descrever os construtos em analise.

Conveém destacar que alguns pesquisadores utilizam instrumentos de coletas de dados
gue ndo medem aquilo que se pretende medir, ou por desconhecimento ou por falta de instrucéo
(DALMORGO; VIEIRA, 2013), por isso nem sempre é possivel utilizar as escalas ja existentes
e faz-se necessario construir novas, como € o caso deste trabalho. O delineamento da pesquisa

pode ser visualizado na figura a seguir.

Figura 5 (4) - Desenho metodoldgico

~
*Revisdo bibliogréfica

SENEN R < Discussdo do contexto para construgdo da escala

empirica J
« Atividades de construgdo da escala )
+ Anélise exploratoria preliminar

SEEE . Analise multivariad
empirica alise multivariaoa J
N
% *Considerac6es finais e organizacdo do texto
Etapa pos- ¢ g ¢
empirica J

Fonte: Elaborada pela autora (2017)



58

4.2 ETAPA PRE-EMPIRICA

E uma fase de leitura, revisio e reflexdo dos aspectos importantes da literatura acerca
do tema do trabalho, por isso se destinou dois capitulos (Capitulo 2 e 3) para essa etapa. Inicia-
se com a revisdo bibliografica da teoria base retomando os trabalhos existentes sobre
mensuracdo do construto, estd presente no capitulo anterior. Apds isso serd definido
detalhadamente o contexto e critérios de escolha para o qual a escala seré utilizada.

4.2.1 Revisao da literatura

Para construir uma base tedrica consistente inicialmente se explorou a teoria base para
0 estudo no caso a RBV, delineando desde os artigos seminais até os estudos mais recentes,
além das criticas. A segunda parte do referencial tedrico contemplou a revisdo bibliogréfica
sobre os recursos mensurados, indicando as varias defini¢des existentes, atributos e as formas
de mensuracdo ja existentes considerando o contexto de diversos setores. Ainda foi destinado

um capitulo para explicar sobre construcéo e desenvolvimento de escalas.

4.2.2 Definicéo do contexto

A pesquisa tem como objeto de estudo os restaurantes gastrondmicos, que sdo
caracterizados principalmente pela presenca de um chefe renomado (FONSECA, 2000). Eles
apresentam algumas caracteristicas que os distinguem no mercado de alimentacdo fora do lar.
Segundo Salazar (2015) estes restaurantes competem no mercado de luxo e por isso os clientes
tém a expectativa de receber produtos diferenciados e personalizados.

O Instituto de Tecnologia de Alimentos (ITAL) teve a iniciativa, em 2008, de realizar o
estudo Brasil Food Trends 2020, visando oferecer ao mercado informacGes estratégicas
principalmente para 0s micros, pequenas e médias empresas. Em 2010, lancou a
publicacdo Brasil Food Trends 2020. Uma das pesquisas desenvolvidas identificou quatro
tendéncias atitudinais de consumo de alimentos: i) conveniéncia e praticidade; ii) confiabilidade
e qualidade; iii) sensorialidade e prazer; iv) saudabilidade e bem-estar e sustentabilidade e ética.
O que chama atencdo nos resultados desta pesquisa é que a tendéncia de maior segmento nos
consumidores brasileiros de alimentos é a ‘conveniéncia e praticidade’, ou seja, sdo as
principais prioridades para o consumidor ja que sdo consumidores que levam uma vida corrida,
trabalham normalmente em tempo integral, com pouco tempo para cuidar da alimentacdo da
familia (MADI; COSTA; REGO, 2010).
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Ademais, tem aumentado o nimero de cozinheiros qualificados que com um tempo se
tornam empresarios e abrem seus proprios negocios (GUSTAFSSON et al., 2006). Além de
que alguns restaurantes sdo famosos devido ao chef de cozinha (HANEFORS; MOSSBERG,
2003; ATALA, DORIA, 2008; DORIA, 2006). Com isso, ha uma personificacio dos
restaurantes a partir do trabalho dos chefs de cozinha (BRANDAO; PEREIRA, 2010).

Para identificar esse tipo de empresa existem algumas associagdes e guias que podem
colaborar. O guia Michelin, por exemplo, é um dos mais respeitados do mundo que premia 0s
melhores restaurantes. Os restaurantes com estrelas Michelin tém seu sucesso associado as
competéncias e exceléncia culinéria do restaurante (JOHNSON et al., 2005).

A revista Veja possui um guia criado em 1997, a edicdo Comer & Beber, publicada pela
Editora Abril, que ranqueia os restaurantes de varias cidades brasileiras como Sao Paulo, Rio
de Janeiro e Belo Horizonte, Recife, Brasilia, Salvador, Goiania, Vitoria, Curitiba e Porto
Alegre. Ha ainda associacbes como a Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes
(ABRASEL), criada em 1986, que busca contribuir de forma efetiva para importantes avangos
em prol do desenvolvimento do segmento de alimentacéo fora do lar, mas ndo ha critérios para
ser um associado, sdo incluidos todos os tipos de estabelecimentos alimentar desde lanchonetes,
pizzarias, bares, casas noturnas e restaurantes. Guias como da Folha Uol S&o Paulo, Revista
Prazeres da Mesa, sdo importantes para caracterizar restaurantes gastronémicos, bem como a
premiacdo do Paladar do jornal O Estaddo que premia os melhores restaurantes de S&o Paulo.

Ha ainda a Associa¢do Boa Lembranca, que tem a intencdo de integrar as diversas
cidades do Brasil por meio da culinaria, nas suas mais diversas origens e influéncias. Os
proprietarios das empresas associadas sdo os proprios chef de cozinha. Esta associagdo surgiu,
em 1994, hoje conta com 93 restaurantes associados de todo o pais, onde 0s estados mais bem
representados sdo Rio de Janeiro, com 17 associados, e Pernambuco que tem 15 restaurantes
(BOA LEMBRANCA, 2017).

Como o tamanho da populagdo no caso deste trabalho é desconhecida, € 0s membros
poderiam ser identificados, optou-se por uma amostragem por julgamento (BABBIE, 1999) em
que foram considerados os guias e uma das associagOes elencadas anteriormente. Feito isso,
foram estabelecidos alguns critérios ja& que nem todos o0s restaurantes atendiam as
caracteristicas. Os critérios estabelecidos foram: i) ter mais de um ano de existéncia; ii) ter um
chef de cozinha; iii) ser um restaurante gastrondmico; iv) ndo ser uma rede de franquias. A

Tabela 1 apresenta a composicao do universo do estudo.
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Tabela 1 (4) - Composicdo do universo do estudo

Guias/ Associa¢Oes/Prémios Quantidade de empresas
Associacdo Boa lembranca 93
Revista Prazeres da Mesa 73
Guia Quatro Rodas 21
Comer e Beber 2015-2018 27
Guia folha Uol 13
Prémio Paladar 15
Total 242

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
O universo € representativo do Brasil, devendo destacar que S&o Paulo tem a maior

quantidade por se tratar do primeiro polo gastronémico do pais, segundo dados da ABRASEL
(2017), por isso guias locais foram considerados a exemplo do Guia folha Uol e Prémio Paladar.
Vale ressaltar que alguns restaurantes surgiram mais de uma vez, por isso foram excluidas as

repeticdes, resultando em 242 empresas.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA ESCALA

Para a construcdo da escala segue uma secdo detalhada com apresentacdo de cada uma

das fases para fins de melhor compreenséo acerca do desenvolvimento deste trabalho.

4.3.1 Construcao da escala

Baseando-se na literatura de estudos classicos (CHURCHILL, 1979; ROSSITER, 2002;
SPECTOR, 1992; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003) sobre o desenvolvimento de
escala, e procurando por um modelo de construcdo mais condizente aos propésitos e métodos
deste trabalho, optou-se por seguir a construgcdo em oito passos que serdo descritos a seguir.
Passo 1 - Especificacdo do dominio do construto: a defini¢do do construto pode ser feita pela
verificacdo do que a literatura especializada ja tem consolidado. Como a literatura ndo é
consensual quanto as dimensdes de cada construto, e considerando que sdo varias categorias a
serem mensuradas (humanos, reputacional, relacional e cultura), foram realizadas entrevistas
(ver Apéndice A) exploratorias com especialistas para o dimensionamento de cada construto.
Vale ainda destacar que os especialistas contemplavam professores da area de turismo ou
hotelaria (2), chef de cozinha (2), consultores da area gastronémica (2) representante da
ABRASEL (1), jornalista da area de gastronomia (3), gestores de restaurantes (3), totalizando
13 pessoas. Vale ainda destacar que Churchill (1979) concorda que o pesquisador deve ser
exigente na especificacdo conceitual do construto, delimitando o que esta incluido e o que ndo

esta, além de que a definicdo deve ser clara para 0s usuérios, no caso desta pesquisa para 0s
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proprietarios/gestores das organizagbes. A definicdo dos construtos, bem como o
dimensionamento de cada um, esta descrita em detalhes na se¢do 5.1.1 deste trabalho.

Passo 2 - Atividades de geracéo de itens e validacédo de face e conteido: além da busca na
literatura, coletar opinido do publico-alvo e de especialistas sobre o tema é importante para
construir os itens da escala. Por meio das entrevistas exploratorias (0s mesmos do passo 1)
utilizadas para o dimensionamento dos construtos também foi possivel gerar itens. A definicdo
desta etapa esta em consoante com Thurstone (1928), que sugere que 0s pesquisadores coletem
0 maior numero possivel de opinides e somente apds isso organizem os dados junto a
especialistas. A opinido do publico-alvo representa a base para redacdo dos itens da escala
(LUCIAN; DONELAS, 2015). Apds essa etapa, é necessario fazer uma validacdo dos itens
gerados com apoio dos especialistas e publico-alvo.

a) Validacdo de face e conteido: com os itens gerados, a escala foi avaliada por cinco
especialistas na construcdo de escalas, sendo (2) doutores em Administracdo, (2)
doutorandos em administracdo e (1) doutorando em Turismo. O procedimento sera mais
bem detalhado no item 5.1.2 deste trabalho.

Passo 3 - Decisdes sobre as respostas: diz respeito a decisdo sobre qual escala de averiguacao
para os itens serd utilizada. A escala escolhida foi do tipo Likert, de 7 pontos variando de 1-
Discordo Totalmente a 7- Concordo totalmente. A escolha da quantidade de pontos justifica-
se, pois, além de ser um dos mais utilizados em estudos quantitativos, hd uma adequacéo aos
propdsitos deste trabalho, entendendo que o respondente tem capacidade de resposta para a
escala usada conforme salienta Costa (2011).

Passo 4 - Construcgéo do instrumento de pesquisa: etapa de organizacao do conjunto de itens
gerados nas etapas anteriores para coletar os dados, além da consideracdo de dados de
caracterizacdo das empresas. O instrumento utilizado nessa pesquisa fora dividido da seguinte
forma: i) perguntas gerais sobre o tempo de atuacdo da empresa, quantidade de funcionarios e
sobre o respondente, ii) Bloco I - Aspectos gerais (itens sobre reputacéo); iii) Bloco 11 — Cultura
organizacional, iv) Bloco 111 — Aspectos relacionais, v) Bloco IV — Recurso Humano, vi) Bloco
V — Avaliacg&o geral, vii) Bloco VI) - Caracteristicas do desempenho econdmico-financeiro. O
cumprimento desta etapa foi descrito detalhadamente no item 5.1.3 e a versdo do questionario
aplicado esta no apéndice B.

Passo 5- Atividade de amostragem: esta etapa envolveu o planejamento da amostra, para
coleta de dados. Foi utilizada a ferramenta online, google forms, que gerou um formulario
contendo o instrumento gerado na etapa anterior. O formulario foi enviado por e-mail a cada

um dos respondentes por meio de um link que fornecia acesso a pesquisa. Além do envio de e-
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mails, os respondentes eram contatados por telefone a fim de confirmar o recebimento ou para
solicitar um e-mail, j& que alguns ndo estavam disponiveis facilmente na internet. De um total
de 242 restaurantes, obteve-se 65 respostas validas, o que equivale a uma taxa de resposta de
26,8%. Mais detalhes serdo descritos na secdo 5.1.4.

Passo 6 - Procedimentos de limpeza da escala: tem por objetivo eliminar itens que ndo se
ajustam a escala, isto &, por meio de técnicas estatisticas, bem como analise do conteddo dos
itens que foram descritos em detalhes na sec¢do 5.1.4.

Passo 7 - Analise de validade e de confiabilidade da escala final: existem varios tipos de
validacgdo, entre as mais relevantes foram usadas a validacéo de face e contetdo (com uso de
técnicas estatisticas) e a validacdo do construto (analisar se 0s itens estdo relacionados entre si
com uso também de técnicas estatisticas). As técnicas estatisticas usadas serdo explicitadas na
secdo 4.4 deste trabalho.

Passo 8 - Desenvolvimento de normas e recomendacdes de interpretagdo: foram tracadas
normas e recomendacdes para 0 uso da escala a fim de facilitar a aplicagédo em outros estudos

futuros.

4.4 ANALISES ESTATISTICAS

Esta etapa do trabalho foi dividida em duas para melhor compreensdo. A primeira
consiste numa analise preliminar dos dados para prepara-los para as analises estatisticas. A

segunda engloba as diversas analises estatisticas utilizadas.

4.4.1 Andlise exploratoria preliminar

De forma a preparar os dados para as analises estatisticas, faz-se necessario o tratamento
dos dados coletados. Vale destacar que todas as informacdes coletadas foram organizadas em
uma base de dados eletronica e analisadas utilizando algumas das ferramentas disponiveis no
software estatistico SPSS 21.0 (Statical Package for the Social Science) disponivel no
laboratdério do Programa de pos graduacdo em Administragdo da Universidade Federal de
Pernambuco (PROPAD/UFPE).

Existem trés procedimentos importantes a serem considerados nas analises preliminares
dos dados: analise de Missing values e de outliers. A presenca de missing values se refere ao
conjunto de dados perdidos sobre uma ou mais variavel que deve ser evitado pelo pesquisador.
Segundo Hair et al. (2009), a preocupacéo ¢ identificar relacfes desses dados perdidos de forma

a manter a distribuicdo original dos valores. Quanto aos outliers consistem numa verificagéo
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dos dados que séo diferentes dentro do conjunto, analisando se eles podem ter algum tipo de
influéncia sobre os dados. Essa anélise fora descrita em detalhes na se¢do 5.1.4.1 deste trabalho.

4.4.2 Analises univariadas e multivariadas

Nesta pesquisa a analise univariada foi utilizada principalmente para descrever a
amostra, com as frequéncias de respostas para as questdes de caracterizagdo das empresas, bem
como desvio padrdes das variaveis das dimensoes.

Conforme a sugestdo de Costa (2011), para mensurar 0s construtos Sao necessarios
maultiplos itens, o que podem gerar multiplas variaveis. Se as analises simultaneas envolvem
mais do que duas varidveis, pode-se entdo dizer que estd utilizando a técnica da analise
multivariada (HAIR et al.,2009). Cada técnica utilizada foi descrita a seguir.

Anélise de confiabilidade

A confiabilidade diz respeito ao grau em que uma varidvel ou conjunto delas é
consistente com o que se pretende medir (HAIR et al.,2009). Dessa maneira, 0 que se avalia
sdo as variaveis em termos de consisténcias de valores. No caso deste trabalho, foram utilizadas
duas formas para conferir confiabilidade das varidveis. A primeira foi a avaliacdo dos
especialistas para conferir se os itens da escala podem ser utilizados e se realmente estdo
consistentes com o que se pretende medir de fato. Essa etapa fora descrita detalhadamente na
secdo 5.1.2

Outra forma de avaliacdo da confiabilidade é o alpha de Cronbach que é uma medida
que varia de 0 a 1, que conforme Hair et al. (2009) os valores acima de 0,6 sdo considerados
aceitaveis, acima de 0.7 o minimo ideal, ou seja, quanto mais proximo de 1 maior a consisténcia
interna das dimensdes dos construtos.

Anélise fatorial

A anélise fatorial tem como objetivo principal definir a estrutura inerente entre as
variaveis. Por exemplo, no caso desta pesquisa quais variaveis que melhor mensuram a
reputacdo? Dessa forma é definido um conjunto de variaveis que sdo fortemente inter-
relacionadas, a qual se chama ‘fatores’ segundo Hair et al. (2009). No caso desta pesquisa, foi
utilizada apenas a analise fatorial exploratéria, pois sé obteve apenas uma amostra.

O objetivo da EFA é resumir as informagdes contidas em diversas variaveis em um
conjunto menor de novas dimensdes. Ela fornece a quantidade de fatores que melhor
representam os dados, isto €, mediante o suporte tedrico ou pesquisas anteriores sobre as
dimensdes se houver (HAIR et al., 2009).
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Para a anlise fatorial, alguns critérios foram considerados neste trabalho:

Medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): usada para avaliar a
adequacdo da analise fatorial. Quanto mais proximo de 1 mais adequada é a andlise, no
entanto valores acima de 0,5 indicam que a analise fatorial é apropriada.

Cargas fatoriais: correlagdes simples entre as variaveis. Serdo considerados valores
acima de 0,5 como adequados.

Variancia extraida: medida que explica quanto da variancia total do conjunto de
varidveis é capturada por cada fator obtido. Valores acima de 50% sdo considerados

adequados.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo apresenta a operacionalizacdo dos passos seguidos para a construcdo da
escala de recursos, culminando com o conjunto final de 69 itens, considerados confiaveis para
a mensuracédo dos diversos construtos. Foram apresentados, analisados e discutidos todos os
resultados originados de cada uma das etapas da construcao do instrumento e da relagéo entre

0S recursos e o desempenho.

5.1 DESENVOLVIMENTO E CONSTRUCAO DA ESCALA

Aqui sdo apresentados os procedimentos para a construcdo da Escala de recursos
intangiveis de restaurantes gastrondmicos. Constitui-se uma estrutura viavel e com respaldo

tedrico baseada em propostas de teoricos classicos de construgdo de escala.

5.1.1 Especificacdo do dominio do construto

Foram propostas defini¢cbes baseando-se na literatura e reflexdes que consideraram o
foco deste trabalho, resultando nas seguintes definicdes:

e Reputacdo corporativa ¢ a avaliacdo geral de uma empresa ao longo do tempo, ou em
qualquer outra forma de comunicacdo e simbolismo que forneca informacdes sobre as
acOes da empresa e / ou uma comparagdo com as acOes de outros lideres rivais (GOTSI,
WILSON, 2001).

e Cultura organizacional: “a cultura organizacional é o padrdo de suposicdes basicas
compartilhadas - inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um determinado grupo
a medida que aprende a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracédo
interna - que funcionou bem o suficiente para ser considerada valida e, portanto, ser
ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo a esses problemas” (SCHEIN, 2010, p.18, traducao nossa).

e Recurso relacional: capacidade da empresa de se relacionar com agentes externos,
como fornecedores, clientes, legisladores locais, entre outros a fim de obter beneficios
para a empresa.

e Recurso humano: capacidade individual com base nas competéncias (habilidades),

agilidade intelectual e comprometimento que afetam a empresa.
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Ainda sobre a consulta na literatura, e conforme pode ser visto na se¢do 2.4 deste
trabalho, grande parte dos instrumentos de mensuragdo dos construtos eram direcionados para
empresas de manufatura, desconsiderando nuances importantes de empresas de servico, e mais
especificamente ndo foi encontrado nenhum instrumento voltado especificamente para o caso
do objeto da pesquisa, qual seja, restaurantes gastrondmicos.

Para a verificagdo da dimensionalidade de cada um dos construtos aqui estudados, foram
considerados além da revisdo a literatura, andlise exploratdria a partir de entrevistas
semiestruturadas com treze (13) pessoas envolvidas diretamente com o setor, em agosto e
setembro de 2017, com duracdo média de 1h30min, transcritas e analisadas com ajuda do
Microsoft Excel. A abordagem dos entrevistados levou em consideracgao alguns aspectos:

e Primeiramente, procurou-se entrevistar pessoas que fossem ligadas ao setor da
gastronomia proveniente de diversos segmentos. Contato inicial por telefone ou redes
sociais, em que que foram programados 0s encontros para as entrevistas;

e Cada entrevista teve apoio de um roteiro semiestruturado, dividido em trés partes:
levantamento de informacdes pessoais do respondente, informacBGes sobre cada
construto e, por fim informacéo adicional sobre algo que o respondente considerasse
interessante sobre o setor. O roteiro utilizado encontra-se no Apéndice A.

Foram geradas categorias gerais para cada construto, ou seja, as dimensdes,

relacionados nos Quadros 9,10, 11 e 12.

Quadro 9 (2) - DimensGes da reputacdo

Dimensdes encontradas Definicdo
Qualidade do Indicagdo de um produto considerado de “boa” qualidade para
Produto atender o que o cliente espera.
Qualidade do atendimento Avaliacdo da qualidade do atendimento levando em conta o

tempo, a gentileza e outras caracteristicas importantes para
atender bem um cliente.

Qualidade do ambiente Avaliacéo do ambiente fisico, se agradavel e confortavel para
atender os clientes.
Forca das midias sociais Caracteristicas das midias que interfere na “boa imagem” da
empresa para 0s antigos e novos clientes.
Imagem do chef Caracteristicas do chef de cozinha que interfere na “boa
imagem” da empresa.
Responsabilidade social e ambiental Avaliacdo de como a empresa se preocupa com questfes

sociais e ambientais.

Reconhecimento da empresa na comunidade em geral bem
Reconhecimento da marca/prego como reconhecimento do cliente.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Para o construto reputacédo, observou-se uma similaridade, ao comparar as
dimensdes identificadas na literatura com as geradas na entrevista, confirmando a literatura.
Algumas dimensfes permaneceram com a mesma nomenclatura e outras foram renomeadas,

por exemplo, a dimensao Orientacdo para o cliente prevista na literatura foi renomeada para
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dimensdo a Qualidade do atendimento, enquanto a dimensdo Lideran¢a no segmento foi
alterada para Reconhecimento da marca/preco. As dimensdes Tratamento dos empregados,
Habilidade para atrair e manter talentos e Empresa financeiramente forte previstas na literatura
ndo surgiram nas entrevistas, portanto ndo foram consideradas. A dimenséo Forc¢as das midias
ndo € apontada na literatura como um indicador de mensuracdo, no entanto surgiu nas
entrevistas, o que € coerente com alguns autores (SALAZAR, 2015; GRUBER et al.,2015) que

tém apontado a importancia das midias para a reputacdo das empresas.

Quadro 10 (5) - Dimensdes da Cultura organizacional

Dimenséo Definigéo
Orientacéo para resultados Preocupagdo da empresa em atingir o objetivo final como vendas e
lucros.
Orientacdo para processo Preocupagdo da empresa com a exceléncia de tarefas como
atendimento e producéo.
Orientacdo para Orientacdo para um ambiente dindmico e aberta as mudancas,
inovacao/flexibilidade flexibilidade, inovacdes, desafios e riscos.
Orientacdo para rigidez na hierarquia | Orientacdo para um sistema rigido de autoridade, focado em normas
e regras.
Orientacédo para o controle Preocupacdo em controle de gastos, estoques e tempo de
atendimento.
Orientacéo pelo bem-estar dos Preocupagdo com o bem-estar e o respeito dos colaboradores.
funciondrios

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
Quanto ao construto cultura organizacional algumas dimensdes apontadas na literatura

ndo surgiram nas entrevistas, portanto ndo foram consideradas a exemplo das dimensdes:
orientacdo para competitividade e orientacdo para o cooperativismo. Vale ressaltar que essas
decisbes consideraram aspectos da literatura, por exemplo, no instrumento de medicdo de
Cameron e Quinn (2006) ao tratar sobre competitividade ele relaciona a um perfil chamado de
“Cultura de Mercado” que esta ligada a busca por objetivos, consecucdo de resultados, portanto
orientacdo para competitividade é similar a orientacdo para resultados, sendo esta Ultima
considerada neste trabalho.

Ja a orientacdo para cooperativismo defendida por Ferreira et al. (2002) e O'reilly,
Chatman e Caldwell (1991) apresentou-se bastante similar ao perfil “Cultura C13”” de Cameron
Quinn que enfatiza o desenvolvimento das pessoas, ou seja, valoriza o bem-estar dos
funcionarios que é uma das dimensdes aqui definida.

Apesar de ndo haver um consenso quanto ao numero de dimensdes, entende-se que 0
construto cultura organizacional é multidimensional. Portanto, a consolidacdo das dimensdes
para este trabalho foi possivel a partir das analises das entrevistas, que buscavam confirmar as
dimensdes da literatura, bem como novos insights. Surgiu nesse caso uma dimensdo nomeada

de Orientacéo para o controle, conforme apontado no quadro anterior.
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Quadro 11 (2) - Dimensdes do Recurso Relacional

Dimenséo Definicdo
Boa relacdo com érgdos publicos Preocupacdo da empresa com o cumprimento das normas para
manter boas relacdes com drgaos reguladores.
Bom relacionamento com fornecedor Cumprimento dos acordos por parte do fornecedor bem como
parceria nas relacoes.
Boa relacdo com clientes Disposicdo da empresa em colocar o cliente em primeiro lugar,
para que ele sempre retorne.
Boa relacdo com formadores de opinido | Indicagéo de boas relagdes com blogueiros, jornalistas, etc., bem
como boa comunicacdo nos canais da midia.
Boa relacdo com a comunidade em geral | Preocupacdo da empresa em manter boas relagdes com outras
empresas, vizinhos, bem como participar de eventos da area e de
associacOes para gerar relacionamentos.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
A partir das entrevistas para o recurso relacional, foram geradas dimensdes baseadas

nos grupos de stakeholders envolvidos com o segmento diferente do que a literatura aborda. A
dimensao relacionamento com parceiros prevista na literatura apareceu nas entrevistas com o
grupo de fornecedores e o grupo da comunidade em geral, optando-se por dividir essa dimenséo
em dois grupos. A dimensao boa relacdo com 6rgédos publicos ndo aparece na literatura, mas
como nas entrevistas foram citadas diversas vezes optando por inseri-la no estudo.

Por fim, o recurso humano fora reunido em duas dimensdes, conforme pode ser visto
no Quadro 12. A literatura sobre medicdo do recurso trata na maior parte sobre as praticas de
RH, contrariando o que esse trabalho preconiza, ja que o interesse € medir as capacidades
individuais, portanto dificuldades adicionais existem quanto a definicdo de quais dimensdes
medem o construto. A decisdo de agrupar em duas dimensdes ocorreu com a analise das

entrevistas, porém a maior parte dos entrevistados julgaram uma questdo muito dificil.

Quadro 12 (5) - Dimensdes do Recurso Humano

Dimenséo Definicdo
Competéncias individuais: habilidades, | Indica as caracteristicas, experiéncia, formacdo e habilidades dos
know how, formacéo funcionarios de uma empresa que S0 necessdrias para
desempenhar um trabalho com éxito.
Atitudes Indica caracteristicas de motivacdo e comprometimento com as
atividades.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
5.1.2 Atividades de geracao de itens e validacao de face e conteudo.

A primeira decisdo referente a esta etapa diz respeito a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com pessoas do setor para capturar melhor o dominio especificado dos
construtos conforme apregoa Churchill (1979). Convém ressaltar que as entrevistas utilizadas
nesta etapa fora as mesmas entrevistas que permitiram realizar o dimensionamento dos

construtos na etapa anterior a esta.
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O resultado das analises das entrevistas demonstrou a consisténcia do propésito desta
pesquisa que consiste na elaboracdo de uma escala para um setor especifico, portanto insights
surgiram que permitiram a elaboracdo dos itens, ainda que a literatura ndo tenha sido
contemplada plenamente.

Para conduzir as analises das entrevistas, foi utilizado o Microsoft Excel que, apos a
identificagdo das dimensdes de cada construto, a fala de cada um dos entrevistados era agrupada
de acordo com a dimenséo e a partir desse agrupamento foram observadas as palavras-chaves.
Apbs a analise individual de cada uma das entrevistas, elas foram comparadas e observadas
quais palavras-chaves se repetiam e a partir disso, os itens foram elaborados. Vale destacar que
a geracao de itens também comparou os itens ja previstos na literatura com os gerados nas
entrevistas e assim foram adequados para o contexto da pesquisa. A fase aconteceu entre 0s
meses de setembro a novembro.

Para o construto reputacdo foram gerados 57 itens, divididos em 7 dimensdes. Para
cada uma das dimensdes foram gerados 8 itens, exceto a dimensdo Qualidade do atendimento
que foram gerados 9 itens.

Para a cultura, foram gerados 54 itens, divididos em 6 dimensdes. A maioria delas
apresentou 8 itens, no entanto, para a dimensédo inovacao/flexibilidade foram gerados 10 itens
e a dimensdo Bem-estar dos funcionarios foram gerados 11 itens.

O recurso relacional apresentou 44 itens divididos em 5 dimensdes. Foram gerados 9
itens para as dimensdes Bom relacionamento com fornecedores e Boa rela¢do com Clientes.
Para a dimensdo Boa relacdo com formadores de opinido foram gerados 7 itens e para Boa
relacdo com a comunidade em geral foram gerados 10 itens. Vale destacar que a padronizacao
da quantidade de itens por dimens&o s6 apos o julgamento dos especialistas.

Para o recurso humano, foram gerados 34 itens divididos em: 18 itens para a dimensao
Competéncias e 16 itens para a dimensdo Atitudes. Dificuldades adicionais existiram para
agrupar os itens, ja que na literatura a maioria dos estudos enfoca as préaticas de RH e néo as
capacidades dos funcionarios, conforme define-se o construto para esta pesquisa. Decidiu-se
seguir para avaliacdo dos especialistas e observar possiveis mudancas. Os itens gerados para
cada um dos recursos podem ser vistos nos Quadros 13,14,15 e 16.

Apos a geracédo de itens, eles foram submetidos ao julgamento de cinco especialistas,
entre eles, dois doutores e dois doutorandos da area de administracdo e um doutorando da area
de turismo, todos com experiéncia em construgdo de escalas. O instrumento de validagdo de
face e contetdo utilizado para o julgamento dos especialistas consta no Apéndice B. Cada

avaliador considerou dois critérios: i) itens julgados como adequados, conforme a defini¢éo do
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construto; ii) observacdo e sugestdes de outros itens, bem como as propostas para melhorar o
enunciado dos itens. Como critério de exclusdo, foi estabelecido que se dois ou mais
especialistas julgasse como inadequado, o item seria excluido. Os Quadros 13, 14, 15 e 16

apresentam os itens que foram julgados pelos cinco avaliadores como adequados.

Quadro 13 (5) - Avaliacdo dos especialistas do construto Reputacéo

ITENS Av.1 | Av.2 | Av3 | Av4
1. O restaurante segue o manual de boas praticas de manipulacédo de
alimentos.
2. Os pratos e as bebidas servidas sdo padronizados.
3. O restaurante se preocupa com a apresentacdo dos pratos.
¥. Os pratos normalmente sdo servidos na temperatura adequada.
5. H& nutricionista ou chef de cozinha para atestar a qualidade dos
alimentos.
6. As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade.
7. As opces do cardapio estdo de acordo com a proposta do restaurante.
8. O restaurante oferece pratos exclusivos.
9. O tempo de atendimento é considerado satisfatorio pelos clientes.
10. Os garcons no geral s8o sempre corteses e educados.
11. A quantidade de mesas para cada garcom é suficiente.
12. O restaurante tem varios clientes habitués que conhecem os
garcons.
13. Os garcons tém uma boa apresentacdo pessoal.
14. A principal preocupagdo ¢ fazer o cliente “se sentir bem”.
15. Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta)
16. Os garcons conhecem bem o cardépio (ingredientes e quantidade)
17. O turn over é baixo.
18. Os banheiros estdo sempre limpos.
19. O restaurante alia a arquitetura da casa com a proposta oferecida.
20.0 cardépio fisico reflete a proposta do restaurante.
21. O restaurante tem um cuidado com a limpeza do sal&o.
22. A mesa, talheres e copos sempre estdo limpos.
23. No geral os clientes comentam gue o ambiente é confortével.
P4. O restaurante tem estacionamento ou prover o servigo de
manobrista.
25.0 restaurante zela pelo cuidado com a parte externa, como a
fachada.
26. As postagens nas redes sociais como o Facebook e Instagram sdao
frequentes.
P7. O restaurante tem um cuidado de postar fotos com qualidade,
geralmente fotos reais dos pratos.
28.Ha uma interacdo com o publico externo nas redes sociais,
geralmente responde-se de imediato.
29. A avaliacdo do restaurante na internet (Facebook, Google, Trip
advisor, Foursquare) é positiva.
30. Todas as reclamacdes online sdo respondidas.
31. Jornalistas comentam sobre 0 restaurante nos veiculos das midias.
32. Os comentarios no Trip advisor em geral sdo positivos.
33. Os formadores de opinido comentam positivamente sobre o
restaurante nas redes sociais.
34. O restaurante tem um chef reconhecido nas midias.
35.0 chef trabalha com uma cozinha autoral. X
36. O chef é inovador. X
37. O chef j& recebeu prémios.
38. O chef participa de congressos e feiras importantes do setor.
39. O chef organiza eventos.
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40. Muitos clientes vdo ao restaurante por conta do chef.

41.0 chef tem uma boa relacdo com outros chefs.

42. A relacdo custo X beneficio é equilibrada.

43.A empresa cresceu muito desde a época que surgiu.

44.0 restaurante é bem frequentado por pessoas da sociedade.
45. A especialidade da casa é referenciada pelos clientes.

6. Os clientes divulgam pelo boca a boca 0 nome do restaurante.
47. O restaurante ja ganhou prémios.

48. O restaurante j4 foi indicado em guias.

49. O restaurante é indicado em hotéis locais

50. O restaurante apoia causas nobres.

51. O restaurante realiza coleta seletiva no lixo.

52. O restaurante apoia 0s peguenos produtores.

53. O restaurante utiliza produtos orgénicos.

54.0 restaurante se preocupa com o descarte de alguns alimentos,
como o 6leo de cozinha.

55.0 restaurante divulga algumas das acdes sociais gue realiza.
56.0 restaurante cumpre rigorosamente as leis da vigiléncia sanitéria.
57. O restaurante procura fornecedores eticamente corretos.
Fonte: Elaborada pela autora (2017)
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Inicialmente, considerando o critério de exclusdo foram eliminados 13 itens de
reputacdo. Apo6s observar as sugestdes dos especialistas que elencaram itens que tinham o
mesmo sentido e itens que estavam confusos, foram eliminados mais 4 itens. Além disso, alguns
itens estavam adequados a uma escala dicotdbmica e precisaram ser reescritos. Ao final a
pesquisadora em conjunto com a orientadora decidiram excluir ainda mais 6 itens que nao
estavam representando devidamente a dimensdo. Dessa forma, dos 57 itens iniciais restaram
para a proxima etapa 34 itens.

Vale destacar que a dimens@o Reconhecimento da marca/pre¢o do construto Reputacao
fora renomeada para Sucesso, levando em consideracgdo as sugestdes e apds a exclusdo do Unico
item que tratava sobre preco. Ademais alguns itens foram reescritos para adequacdo a escala.

O instrumento com os itens finais encontra-se no Apéndice C.
Quadro 14 (5) - Avaliagéo dos especialistas do construto Cultura

ITENS Av.l | Av.2
1. A preocupacdo central da equipe é atingir as metas.
P.0 gestor acompanha com rigor o setor de compras.
B. As reunifes sdo bem objetivas para falar das metas a cumprir.
4. Os garcons sdo focados em vender.
5. A preocupacdo da gestdo é nas receitas e custos.
6. O restaurante tem pleno controle dos gargons gque mais vendem.
7. O restaurante esta sempre avaliando o atendimento do garcom.
B. O restaurante tem uma politica de melhor funciondrio do més.
0. H& uma preocupacdo com o tempo gasto na elaboracéo do prato.
10. O restaurante se preocupa com o tempo de atendimento.
11. O restaurante possui ficha técnica dos pratos.
12.0s funcionarios sdo constantemente treinados para melhorar o
atendimento e a producéo.
13. O restaurante busca sempre o feedback com o cliente para melhor
ptender.
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14. O gestor estipula valores para gastar e cobra para que sejam
cumpridos.

15. A cozinha segue um padrédo rigorosamente estabelecido.

16. O atendimento segue um padrdo rigorosamente estabelecido.

7. As regras sdo cumpridas rigorosamente.

XX | X

18. A comunicacdo é no nivel hierarquico, ou seja, o funcionério se
reporta ao chefe imediato.

19. As decisbes sdo centralizadas no gestor.

P0. E preciso de autoridade para controlar a equipe.

21. A melhor forma de ensinar um funcionario é punindo-o.

2. O horério de entrada e saida do funciondrio é estritamente rigoroso.

XIX|X[X|  X[|X|X[X| X

P3. Os funcionarios ndo emitem opinides.

XIX| [ XX

P4. Todo e qualquer problema deve ser repassado ao gestor/
roprietario

X

5. Ha um acompanhamento rigoroso desde a entrada do produto, a
impeza, até sair do estoque.

X XXX |X|X[X] XXX |[X

X

X XXX X|X X XXX ([X

X X|X|XIX| X X|X| |X| X

6. O estoque é contado rigorosamente vérias vezes.

P7. As refeicBes dos funcionarios sdo controladas para ndo haver
desperdicios.

X | X

X | X

X | X

8. A empresa controla as perdas de alimento rigorosamente.

X

9. A empresa se utiliza de varios indicadores para realizar seu
controle.

X | X

X | X

X

B0. Nas reunides se discutem sobre os nimeros dos indicadores.

B1. A empresa avalia sempre o atendimento ao cliente.

X | X

32. A empresa utiliza controles de tempo de saida de pratos e de
atendimento

XXX

XX |X

B3. Os funcionarios sempre estdo dando sugestes de melhorias.

B4. Novas formas de apresentacdo do prato sdo bem recebidas.

85. A empresa procura criar novos pratos.

B6. O restaurante é flexivel quanto aos horarios de entrada e saida dos
funciondrios.

B7. A empresa incentiva 0s funciondrios a proporem novas ideias.

38. O gestor delega atividades.

89. As decisOes sao descentralizadas.

40. Conversar é melhor que punir.

XX |X[X]|  X|X[X]|X

41. H& uma flexibilidade nas escalas dos funcionarios, podendo ser
feito trocas.

42. Os funcionarios tém liberdade para conversar diretamente com o
dono/gerente geral

43. Os funciondrios do restaurante parecem satisfeitos e felizes.

44. Os funciondrios sdo tratados com respeito, sem julgamentos.

X|X|  X| X|[X|X

45. Se funcionarios de diferentes fun¢des cometem um mesmo erro a
mesma adverténcia serd aplicada.

XXX

46. O restaurante presta informagéo sobre o faturamento para seus
funcionérios

X

X XXX X[ OX|X[X[X|X|  X[X|X]|X

X XXX X|  X[X[X[X[|X]| X|X|X|[X

47.As reunides sdo para ouvir e acatar as boas ideias dos funcionarios.

48. H4 uma preocupacdo na resolucdo dos problemas dos funcionarios.

49. Mesmo que uma sugestdo do funcionario ndo seja atendida ha uma
reocupacdo do restaurante em explicar a0 mesmo.

XXX

XXX

XXX

X | XX

50. O pagamento em dia do funcionario é prioridade do restaurante.

1. A empresa oferece alguns beneficios aos funciondrios.

52. A empresa apresenta um plano de carreira para que o funcionario
cresca dentro da empresa.

XXX

XXX

X | XX

53. H& uma relacdo de respeito entre os funciondrios.

b4. A empresa realiza a¢des para unir os funcionarios como
confraternizacdes.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
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A partir da validagdo de face com os cinco especialistas, e considerando o critério de
exclusdo foram eliminados 10 itens de cultura. Considerando as observagoes e sugestoes dos
especialistas, apontando itens que estavam com 0 mesmo sentido e itens que estavam confusos
de entendimento, eliminaram-se mais 9 itens. Ao final, a pesquisadora em conjunto com a
orientadora decidiu excluir ainda 5 itens que ndo estavam representando devidamente a
dimensdo. Dessa forma, dos 54 itens iniciais segue para a proxima etapa 30 itens. Vale ressaltar
que se optou por dividir a dimensdo inovacao/flexibilidade (10 itens), j& que os itens
aparentemente ndo apresentaram problemas para a excluséo, além de que foi estabelecido um
padrdo de 4 ou 5 itens por dimenséo. Vale destacar que, considerando as sugestdes, alguns itens

foram reescritos.

Quadro 15 (5) - Avaliagdo dos especialistas do construto Recurso Relacional

ITENS Av.l| Av.2 | Av.3
1. O restaurante concorda que a vigilancia sanitaria é um parceiro e X
ndo um érgdo de punicdo.
2. O restaurante prioriza o cumprimento da legislacéo. X
3. Sempre que necessario a empresa contrata terceiros para cumprir X
as obrigacdes da legislacdo.
4. Na divida do entendimento das leis o restaurante procura ajuda.
5. O restaurante segue com rigor a lei de seguranca dos alimentos.
6. O restaurante designa uma pessoa responsavel pelo controle do uso
de EPI.
7. Nas ultimas visitas do ano ndo houve nenhuma ocorréncia dos
orgdos legisladores.
8. O restaurante possui alvara de todos os érgéos.
9. O extintor do restaurante esta sempre com a data de vencimento
em dia.
10. Alguns dos fornecedores da empresa concedem algum tipo de X X
bdnus.
11. Os fornecedores entregam os pedidos na data e horario X X X X
corretamente.
12. Os pedidos dos fornecedores sdo sempre entregues corretamente. X X X X
13. Alguns dos fornecedores conseguem atender antecipadamente se X X X X
caso for necessério.
14. A negociacao de prazos com fornecedores é adequada ao X X X X X
restaurante.
15.0 restaurante se preocupa em pagar em dia todos os fornecedores.
16. O restaurante evita desentendimento com fornecedor.
17. H& uma relacéo de troca e parceria com os fornecedores
(principalmente os pequenos)
18. Geralmente o restaurante ndo deixa faltar um produto no
cardapio.
19. O restaurante tem varios clientes habitués.
20. Os garcons ja sabem o que o cliente habitué vai pedir e/ou onde
ele gosta de sentar.
21. O restaurante registra as demandas dos clientes e sempre que
possivel atende.
22. O restaurante aplica pesquisa de satisfacdo com seus clientes.
23. Os garcons ou até mesmo o gerente averiguam se o cliente gostou
do atendimento.
24. O restaurante realiza um cadastro dos clientes.
25. Os clientes sdo avisados sobre eventos e promogdes na empresa.

~
(6]

x| X| X|X

XX X[ X|X|X| X|X ><_:é>
>
XX X|  X|X[|X| X|[X| X|<

X
X

XX |X
XX |X
X
XX |X
XXX

x| X

x| X| X|X

XX X[X| X| X|X| X
X|X|  X[|X| X| X|X| X

x| X




74

26. Os problemas com o cliente sdo resolvidos de forma rapida.

X

27. Empatia e organizacdo fazem parte das caracteristicas dos
garcons da empresa.

28. A empresa tem boa relacdo com os formadores de opinido locais.

X

29. A empresa convida blogueiros e/ou jornalistas para degustacdo de
novos pratos.

30. A empresa tem uma boa comunicacdo nas redes sociais.

31. A empresa tem parcerias com blogueiros e/ou pessoas da midia.

32. A empresa tem compreenséo do que esta divulgando nas midias.

33. A empresa é divulgada em pautas de jornais.

XX | XX

XIX|X[X|  X|X

34. A empresa é divulgada nas redes sociais de blogueiros.

35. O restaurante recebe convites para participar de eventos locais.

36. O restaurante participa de congressos e/ou feiras.

37. O restaurante promove parcerias com outras empresas para
realizacdo de eventos.

XXX

XXX

XIX|X| [ X|X|X[X]| XX X]|X

XX XXX XXX XX X|X

38. O restaurante organiza eventos.

39. O restaurante patrocina viagens para os funcionérios participarem
de congressos e/ou feiras

X | X

X | X

40. O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas
do mesmo setor.

41. O restaurante tem um bom relacionamento com as empresas
préximas.

42. O restaurante coloca o lixo bem armazenado na hora da coleta.

43. O restaurante evita qualquer situacdo de conflito com os
arredores.

X

44, O restaurante participa de associagdes de classe.

X

X

X

X

X

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Para o recurso relacional, considerando o critério de exclusdo, foram eliminados 16

itens, dos quais a dimensdo Boa relacdo com 6rgaos publicos foi excluida com todos os itens.

Ainda considerando as observacgoes e sugestdes dos especialistas, foram eliminados 3 itens que

estavam inadequados para a escala. Ao final, a pesquisadora em conjunto com a orientadora

decidiram excluir 6 itens ndo estavam representando devidamente a dimensdo. Dessa forma.

dos 44 itens iniciais restaram para a proxima etapa 19 itens.

Quadro 16 (5) - Avaliagdo dos especialistas do construto Recurso Humano

ITENS

Av.1

Av.2

Av.3

>

[,

1. Os garcons sabem como arrumar a mesa e saléo.

2. Os garcons no geral sdo atenciosos e sabem ouvir.

X

3. Os garcons sabem dar sugestéo de pratos e bebidas.

4. Os garcons conseguem identificar quando o cliente terminou a
refeicéo.

XXX [X

XX X[ X

><><><><.:é>

><><><><.:g

5. Os funcionérios no geral sabem trabalhar sob pressao.

6. Os garcons ndo expressam julgamento nos pedidos do cliente.

XX

7. Os garcons sabem vender 0 gue precisa ser vendido.

8. Alguns dos garcons tém conhecimento técnico sobre vinhos.

9. Na falta de um produto do cardéapio o garcom sabe convencer 0
cliente a pedir algo diferente.

XX

XXX [X|X

XXX [ XX

XXX [X|X

10. Os garcons compartilham o conhecimento aprendido.

11. Os funciondrios participam de cursos.

12. Caracteristica primordial dos garcons do restaurante é saber se
relacionar com as pessoas

13. Os funcionérios estdo sempre buscando melhorar seu
conhecimento.

x| XXX

14. A equipe da cozinha tem cursos basicos em culinaria.

x| X| XXX

X X| X|X]|X

x| X| XXX
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15. A equipe da cozinha sabe improvisar quando necessario.

16. A equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV.

x| X

17. Os funcionarios sabem lidar com os equipamentos tecnoldgicos
disponiveis.

X| XXX

18 Os lideres na empresa tém experiéncia acumulada.

19. Os funcionarios sdo polivalentes.

20. Os funcionarios sdo proativos.

21. Os funcionarios tém disponibilidade de trocar de horarios se for
necessario.

X X|X|X[X]|  X|X[X

22. Os funcionarios de modo geral sdo comprometidos.

23. O indice de absenteismo é baixo.

24. Os garcons séo discretos com os desentendimentos entre eles.

25. O lider consegue administrador bem o tempo e delegar
atividades.

X X|X[X[X] XX [X[X] XXX

X X|X[X|X]| X]|X
x| X|X[X|X]| X

26. Os gestores entendem que quanto mais se treina melhor para as
competéncias.

27. Os gestores controlam as perdas.

28. Os gestores se preocupam em resolver os diversos conflitos.

XXX
XXX
X | X

29. A gestdo se preocupa com o alinhamento da proposta do
restaurante.

30. Os processos sao revistos constantemente pela gestéo.

31. Os gestores circulam pelos concorrentes.

32. Os gestores possuem entendimento sobre comida.

XX X[ X
XX X[ X

33. Os cozinheiros estdo sempre atentos as novidades da
gastronomia.

X
X
X

34. Os funcionarios sdo conscientes que precisam de treinamentos e
Cursos.

Fonte: Elaborada pela autora (2017)
Na avaliacdo dos Recurso humano, percebeu-se uma dificuldade dos avaliadores em

eliminar os itens por considerarem: i) muitos itens para cada dimensdo; ii) dificuldade de
entendimento do que realmente se desejava medir. Contudo, os especialistas julgaram a
eliminacdo de 9 itens. Ao final, a pesquisadora em conjunto com a orientadora decidiram excluir
ainda mais 10 itens que estavam confusos ou ndo estavam representando devidamente a
dimensao, e ainda inseriram mais 3 itens para o construto Recurso humanos, mediante consulta
a literatura e as entrevistas realizadas na fase de geracao dos itens a fim de verificar se poderia
surgir mais uma dimensédo. Dessa forma dos 44 itens iniciais seguem para a proxima etapa 18
itens.

Apos a eliminagdo dos itens de cada um dos construtos aqui operacionalizados, alguns
itens apontados como dicotdmicos precisaram ser reescritos, além de outros itens que foram
apontados para ser reescritos a fim de melhor compreensao. O instrumento com os itens finais
encontra-se no apéndice C, divididos por dimensé&o.

Considerando os critérios de exclusdo e mediante as discussdes da pesquisadora com a
orientadora bem como considerando a literatura a escala ficou com 101 itens divididos nos

quatro construtos aqui discutidos.
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5.1.3 DecisOes sobre as respostas e construcao do questionario

Dentre as varias opcles de escalas de verificagBes tais como phrase completion,
dicotdmica (sim ou néo), Likert, diferencial semantico, entre outras, optou-se pela escala do
tipo Likert, por ser a mais utilizada em estudos como este. Quanto a definicao de pontos, adotou-
se uma escala de 7 pontos, partindo do “Concordo Totalmente” até “Discordo Totalmente”,
conforme ja explanado na se¢do 4.3.1 deste trabalho.

Quanto a elaboragdo do instrumento de pesquisa, os 101 itens dos quatro construtos
foram divididos em 4 blocos, um bloco para cada construto, em que os itens de cada dimensao
foram mesclados entre si aleatoriamente. A divisdo por blocos teve como objetivo diminuir a
dispersdo dos respondentes, embora cada bloco tenha ficado com mais de dez itens o que ndo é
recomendado. A arbitrariedade de alocar mais de dez itens por bloco se deu pelo fato de que
aumentaria a quantidade de blocos e o respondente poderia ficar mais disperso. De fato,
entende-se que o instrumento ainda com todas as exclusdes de itens permaneceu grande.

O instrumento utilizado nessa pesquisa foi dividido da seguinte forma: i) perguntas
gerais (tempo de atuacao da empresa, quantidade de funcionarios, cargo do respondente e regido
do pais de atuacdo.); ii) Bloco | - Aspectos gerais (itens sobre reputacdo, nomeado de aspectos
gerais para ndo conduzir ao enviesamento das respostas); iii) Bloco 1l — Cultura organizacional;
iv) Bloco I11 — Aspectos relacionais; v) Bloco IV — Recurso Humano; vi) Bloco V — Avaliacédo
geral (contendo um item de avaliacdo geral para cada recurso); vii) Bloco V1) - Caracteristicas
do desempenho econémico-financeiro.

O dltimo bloco é constituido de 6 questfes, entre elas: i) receita anual estimada, ii)
comparacdo das margens de venda com os concorrentes, iii) valor do ticket médio, iv)
capacidade de lotacdo do restaurante; v) quantidade de pessoas atendidas diariamente e vi) o
grau de satisfacdo quanto a margem de lucro, crescimento das vendas, receita total anual e custo
de mercadoria vendida (CMV).

O questionario foi submetido a um pré-teste com cinco respondentes (sendo um
consultor de marketing, dois gestores de restaurantes e dois mestrandos) que sugeriram que
fossem realizados pequenos ajustes na forma da escrita. O questionario final aplicado encontra-

se no Apéndice C.

5.1.4 Trabalhos de amostragem e limpeza da escala

O levantamento de dados foi feito por e-mail usando o recurso do Google forms. Uma
pequena descri¢do apresentando o objetivo do trabalho foi encaminhado no e-mail juntamente
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com o pedido de colaboragdo para que 0s responsaveis/gestores da empresa respondessem a
pesquisa. Assim, o e-mail com o link de acesso ao questionario foi enderecado a 242 empresas,
escolhidas conforme ja explicados na secéo 4.2.2.

Antes do envio dos e-mails para cada uma das empresas, foi realizado o contato por
telefone, afim de explicar sobre a pesquisa e confirmar o e-mail da pessoa responsavel que
responderia a pesquisa. Assim, 0s primeiros contatos iniciaram dia 20 de novembro de 2017,
Apbs transcorridos 15 dias os e-mails foram reencaminhados para reforcar o pedido para
responder a pesquisa. Para aumentar a taxa de respostas, ap6s um més dos primeiros contatos,
novas ligagcOes foram realizadas no intuito de reforgar ainda mais a solicitacdo para participar
da pesquisa. Alguns locais foram visitados com o0 objetivo de enaltecer a importancia da
pesquisa. A pesquisa encerrou no inicio de janeiro de 2018, com duracdo de um més e 20 dias.

Ao total foram 68 questionarios respondidos, no entanto, 2 questionarios foram
identificados como outliers por terem tendéncias de respostas e 1 questionario obteve notas até
6, 0 que leva a crer que o respondente ndo visualizou o0 nimero 7 da escala. Portanto, para ndo
prejudicar as andlises, optou-se pela exclusdo, e assim restaram 65 questionarios validos,
portanto o indice de respostas foi de 26,8%.

A finalidade desta amostragem é proceder a limpeza da escala, consistindo na execucao
de um conjunto de procedimentos exploratérios a fim de eliminar itens que ndo se ajustam bem
a escala. O que se buscou nessa fase foi 0 desenvolvimento da versao final da escala a mais

consistente e adequada possivel a finalidade desta pesquisa.

5.1.4.1 Analise descritiva geral da amostra

A primeira verificacdo no conjunto dos itens nesta etapa consistiu na identificacdo de
missing values. Nenhuma das varidveis dos construtos apresentou dados faltantes, com todas as
respostas validas, pois, como a pesquisa foi online estabeleceu-se que um item em branco
impediria o respondente de prosseguir a pesquisa. Para o Bloco VI) - Caracteristicas do
desempenho econémico-financeiro questdes como valor da receita, valor do ticket e quantidade
de pessoas atendidas por dia apresentaram missing values ja que foi utilizado escala razéo, no
entanto era esperado.

Quanto a identificacdo de outliers, conforme j& relatado na segdo anterior, foram
identificados trés casos e avaliando cada um optou-se pela exclusdo a fim de ndo prejudicar os

resultados da pesquisa.
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A escala razdo foi utilizada para verificar o tempo de mercado, no entanto, para melhor
apresentar os dados optou-se por dividir em intervalos, conforme pode ser visto na Tabela 2. O
tempo minimo foi de 1 ano, este com frequéncia de 7 casos. O tempo maximo registrado fora
de 82 anos. A média foi aproximadamente 19 anos, 0 que ndo era esperado ja que o tempo de
vida das empresas do setor é considerado baixo. A ABRASEL divulgou que cerca de 35% dos
novos empreendimentos fecham antes do primeiro ano, considerando o prazo de dois anos 50%

dos empreendimentos encerram suas atividades.
Tabela 2 (5) - Tempo de mercado

Tempo de atuacgéo Frequéncia Percentual
Entre 1 e 5 anos 20 32,3%
Entre 6 e 10 anos 5 6,1%
Entre 12 e 20 anos 15 21,5%
Entre 21 a 42 anos 16 22,9%
Mais de 42 anos 9 17, 2%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a regido brasileira de atuacdo da empresa, mesmo a populacdo de restaurantes
sendo maior na regido Sudeste, a amostra teve representatividade maior da regido Nordeste,
com 50,80% dos respondentes. As regides Sul e Centro oeste aparecem com 7,7% dos
respondentes. Vale destacar que a regido Norte apresentou um Unico caso, conforme Figura 6.

Figura 6 (5) - Diviséo da amostra por regido
Regioes brasileiras
1.50%

7.70% | "

32.30% 20.80%

7.70%
3 = Norte

= Nordeste

Sudeste

= Centro-
oeste
Sul

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a quantidade de funcionarios da empresa, observou que a média de funcionarios
da amostra é aproximadamente 34 pessoas, sendo que mais de 80% da amostra possuia mais de
15 funcionarios e 16,9% mais de 60 funcionarios. O numero minimo de funcionarios registrado
foi de apenas 3 pessoas enquanto 0 méximo foi de 100. Nesse caso considerando a classificagcdo
do Sebrae do porte da empresa quanto ao numero de funcionarios, as empresas sao classificadas

como pequena a médio porte.
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Quando perguntados sobre o cargo do respondente, obteve-se 44,6% (29) respondidos
pelos proprietérios, 33,9% (22) respondidos pelos gerentes, os demais foram respondidos por
pessoas do administrativo/financeiro.

Quanto a receita total anual, dos 65 pesquisados, 43% (28) ndo responderam, 0 que era
esperado. Dentre os que responderam, 43,24% (16) concentraram-se na faixa de R$800.000,00
a R$3.600.00,00, 27,03% (10) responderam na faixa de R$4.000.000,00 a R$ 8.00.000,00 e
24,32% (9) responderam na faixa de R$ 9.000.000,00 a R$200.000.000,00 indicando, portanto
que a maioria é de pequeno a médio porte, considerando a classificacdo do Sebrae por renda,
que identifica que empresas com rendimento acima de R$90.000.000,000 sao consideradas de
grande porte.

Referente a capacidade de lotacdo dos restaurantes, observou-se que as respostas
variaram entre 28 a 420 lugares, dos quais 10,77% (7) possuem até 50 lugares, 33,85% (22)
entre 60 a 100, 41,54% (27) entre 110 a 250 e 13,85% (9) com capacidade entre 280 a 420.

Quando questionados sobre a quantidade de clientes atendidos por dia em média, apenas
3 empresas ndo responderam. Das empresas que responderam, 62,9% (39) atendem até 100
clientes, 20,97% (13) entre 105 a 200 e 16,13% (10) entre 250 a 600 clientes. Percebeu-se uma
diferenga muito grande entre os restaurantes que esta diretamente associada a capacidade de
lotacéo.

Sobre o valor do ticket médio, 5 empresas ndo responderam. Assim o valor do gasto
medio por pessoa das empresas variou entre R$45,00 a R$214,00, dessas 50% (30) com ticket
médio entre R$45,00 a R$100,00, 26,67% (16) entre R$103,00 a R$150,00 e 23,33% (14) entre
R$156,00 a R$214,00.

5.1.4.2 Analise das variaveis dos construtos
Para fins didaticos, esta secdo é dividida por construto: Reputacdo, Cultura, Recurso
Relacional e Recurso Humano. Em cada um dos construtos foi realizada uma analise por

dimensdes com vistas a limpeza da escala.

5.1.4.2.1 Reputacao
A fim de facilitar a apresentacdo de tais analises, foram adotados codigos para cada uma
das variaveis, dispostos na primeira coluna da Tabela 2. As variaveis estdo na mesma ordem do

instrumento de coleta, portanto aleatdrias. Descreveu-se inicialmente a analise descritiva geral
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dos itens e em seguida sdo proferidas divisbes em segdes para cada uma das dimensdes
inicialmente definidas para reputacéo.
Analise descritiva geral

A primeira verificacdo no conjunto dos itens nesta etapa consistiu na identificacdo de
missing values. Nenhuma das variaveis apresentou dados faltantes, com todas as respostas
validas.

Na identificacdo das medias, na Tabela 2, a maioria das variaveis obteve médias altas,
acima de seis, que indica concordancia quase total dos respondentes, sinalizando que a maioria
dos gestores tém avaliado positivamente os aspectos referentes a reputacédo, que inclui produtos,
ambiente, atendimento, imagem do chef, midias sociais, sucesso e responsabilidade
socioambiental. Essa informac&o parece coerente quando observado o tempo de atuacao dessas
empresas no mercado, ja que a maioria tem mais de dez anos.

Por outro lado, a varidvel REP21(A indicacdo em publicacfes da area: Revista Veja,
Gula, Prazeres da Mesa, etc., tem valorizado a marca deste restaurante.) obteve média de 5,49,
indicando concordéancia parcial sobre a indicacdo dos restaurantes em guias para uma boa
imagem porque alguns restaurantes provavelmente ndo estejam em publicacbes ou nao
considerem que essas publicacdes elevem o status do restaurante, nesse caso é uma variavel
que deve ser observada nos proximos testes.

Vale destacar as variaveis referentes ao chef de cozinha que obtiveram médias acima de
cinco, indicando concordancia parcial, no entanto no tocante aos questionamentos sobre a
possibilidade dos clientes estarem no restaurante por conta do chef obteve-se uma média de
4,69 (REP20) que revela que apesar do chef de cozinha ter uma boa imagem nao quer dizer que
os clientes estejam ali por conta dele.

Tabela 3 (5) - Estatistica descritiva do construto Reputacéo

Variaveis Itens da escala Média Desvio
REP1  Os pratos e as bebidas servidos sdo sempre padronizados. 6,12 1,097
REP 2 O tempo de atendimento é considerado satisfatorio. 6,18 ,808
REP 3  Os gargons sdo sempre corteses e educados. 6,43 ,661
REP 4  Os garcons ttm uma boa apresentacdo pessoal (educacao, aparéncia). 6,46 ,709
REP5 O restaurante sempre se preocupa em atestar a qualidade do produto para o 6,83 ,453

consumo.
REP 6  Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta). 5,80 ,922
REP 7  Os banheiros estdo sempre apropriados para uso. 6,63 ,627
REP 8 O restaurante alinha a arquitetura da casa com a proposta oferecida. 6,74 ,509

REP9  As postagens nas redes sociais (Ex: Facebook, Instagram, etc.) do restaurante 6,22 1,281
sdo frequentes.

REP 10 O cardapio fisico reflete o conceito do restaurante. 6,69 ,683

REP 11  Os garcons conhecem bem o cardapio (ingredientes / quantidade). 6,38 ,823
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REP 12 O restaurante sempre mantem a limpeza (saldo/ mesa/ talheres/copos/parte 6,66 ,594
externa).
REP 13 O restaurante preocupa-se com a coeréncia entre as postagens nas redes sociaise 6,71 ,522

a proposta gastrondmica.

REP 14 O restaurante é bem avaliado na internet (Facebook, Google, Trip Advisor, 6,60 524
Foursquare, etc.).

REP 15 O restaurante tem um chef bastante reconhecido nas midias em geral. 552 1,659
REP 16 A especialidade da casa é reconhecida pelos clientes. 6,71 ,579
REP 17 O chef tem fama difundida por ter recebido prémios. 512 1,850

REP 18 O restaurante busca apoiar os pequenos produtores (ex: comprar produtos, etc.) 529 1,637

REP 19  Geralmente respondem-se de imediato as dividas/ reclamagfes do consumidor 6,28 1,023
na internet.

REP 20  Muitos clientes véo ao restaurante por conta do chef. 469 1,992

REP 21  Aindicacdo em publicacBes da area (Revista Veja, Gula, Prazeres da Mesa, etc.) 5,49 1,804
tem valorizado a marca deste restaurante.

REP 22 O restaurante sempre se preocupa com o descarte do lixo (ex: 6leo, coleta 6,54 ,792
seletiva).
REP 23  Os comentarios no Trip Advisor em geral sdo positivos. 6,37 ,698
REP 24 No geral o ambiente é muito confortavel (temperatura /som/ ruidos/ 6,38 ,678
mobiliario/iluminacéo).
REP 25  Os clientes geralmente indicam o restaurante para outras pessoas. 6,63 517
REP 26  As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade. 6,77 ,493
REP 27 O restaurante preocupa-se em divulgar a¢des sociais que realiza. 509 1,809
REP 28 O restaurante procura fornecedores eticamente corretos. 6,29 1,284
REP 29 O restaurante preocupa-se com a apresentacao dos pratos. 6,69 ,635
REP 30  Os pratos normalmente sdo servidos na temperatura adequada. 6,72 ,545
REP 31 O chef preocupa-se em colaborar/participar em eventos importantes do setor. 583 1,420
REP 32 O restaurante € um dos melhores em sua categoria. 6,66 ,619
REP 33 O restaurante nos ultimos anos tem ganhado premiacoes. 6,22 1,269
REP 34 O restaurante preocupa-se em apoiar causas nobres. 5,83 1,257

Fonte: Dados da pesquisa

A dimensédo responsabilidade socioambiental possui 2 varidveis (REP18, REP27, com
médias indicando concordancia parcial, proxima de 5 conforme pode ser visto na Tabela 2, que
pode indicar que alguns restaurantes ndo tenham uma preocupacao tdo acentuada com essas
questdes. Destaque para a varidvel REP27 que trata de divulgar as acdes sociais que obteve
uma média de 5,09, isso porque nem sempre essas ac¢oes sao divulgadas.

Uma convencdo adotada nesta pesquisa para a analise do desvio padrdo é a de que
valores até 0,6 sdo indicativos de baixa disperséo, valores de 0,6 a 2 sdo indicativos de dispersdo
moderada e acima de 2 de elevada dispersdo. Assim, as variaveis REP5, REP8, REP12 REP13,
REP14 REP16, REP25, REP26, REP30 obtiveram dispersdo muito baixa, as demais obtiveram
dispersdes moderadas. Segundo Costa (2011), variaveis com dispersdes baixas informam muito
pouco sobre o construto podendo ser excluidas. No entanto, resolveu-se analisar mais testes por

cada dimensdo para verificar de fato a necessidade de excluir tais variaveis.
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a) Dimensé&o qualidade do produto

Para apresentacéo dos dados foi realizada a anélise de correlacao e consisténcia interna
e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a selecdo de
quais variaveis estariam habilitadas para a formacéo da escala.
Analise de correlagéo e consisténcia interna

Segundo Costa (2011), os itens devem ter correlacdo minima de 0,2 e estatisticamente
ndo nula, se menor que esse valor significa que os itens ndo estdo variando bem em conjunto.
O autor ainda aponta que a correlacdo nao deve ser maior que 0,9, pois indica colinearidade,
portanto recomenda-se a exclusdo. Assim, apds observar a Tabela 4 € possivel perceber que a
variavel REP1 ndo obteve correlagdo minima de 0,2 com as demais, que seria 0 minimo
necessario para a permanéncia da varidvel na dimensdo. Ainda pode-se identificar que a
varidvel REP5 s6 obteve uma boa medida de correlacdo com a variavel REP26, o que aponta

que pode ser uma variavel problematica para esta dimensdo, tornando-a uma candidata para

exclusao.
Tabela 4 (5) - Matriz de correlagdo da dimensdo Qualidade do produto
REP1 REP26 REP29 REP30
REP26 0,140
REP29 0,145 0,518**
REP30 0,162 0,515** 0,562**
REP5 0,74 0,592** 0,142 0,124

**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-
se o valor de 0,577, ou seja, um valor inaceitavel ja que uma confiabilidade ao menos regular
seriaentre 0,6 e 0,7, acima de 0,7 € considerada boa (COSTA, 2011). Outros autores como Hair
et al. (2009) apontam 0,6 como um valor aceitdvel. Como a varidvel REP1 nédo estava se
correlacionando bem com as demais, sugerindo que poderia estar deflacionando o alpha, optou-
se por exclui-la e realizar uma nova rodada em que se obteve um alpha de 0,732. A variavel
REP5 foi também excluida, ja que ela se correlacionou bem com apenas uma variavel, e assim
o alpha foi de 0,768, confirmando uma melhoria da consisténcia dos itens da dimensdo. No
entanto, a excluséo das variaveis so sera realizada apos verificacfes da analise fatorial e analise
do conteudo do item.

Analise fatorial
Essa etapa teve como objetivo verificar as cargas fatoriais, bem como a adequacgéo dos

itens na dimens&o, para verificacdo da necessidade de excluséo de algum item.
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O primeiro procedimento de anélise nesta etapa foi a verificacdo dos resultados do teste
de esferecidade de Bartlett e o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que sdo utilizados como
indicativos de adequacao da amostra de itens para a aplicacdo do modelo de andlise fatorial. O
teste KMO, que mede o grau de correlacdo entre as varidveis, varia de 0 a 1, quanto mais
proximo de 1, melhor. O critério minimo adequado para o0 KMO, é 0,5, segundo Hair et al
(2009). Para o célculo dos escores fatoriais, foi utilizado 0 método dos componentes principais,
0 mais utilizado em procedimentos exploratdrios, como € o caso da amostragem desta pesquisa
(COSTA, 2011).

O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,611 e o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=83,501, gl=10) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacdo da analise fatorial
para o tratamento dos dados. Assim, foram tomadas as decisdes para a extracao dos fatores:

a) Meétodo dos componentes principais;
b) Critério de autovalores maiores que 1(um) para definicdo da quantidade de fatores;
¢) Rotacdo ortogonal pelo método varimax.

Na primeira extracdo, foram gerados dois fatores, o que contrariou a expectativa inicial
de que haveria um Unico fator subjacente. Nesta extracdo, o primeiro fator explicava 46,39%
e 0 segundo 21,05% da variancia total. A Tabela 5 apresenta as cargas fatoriais das variaveis.

Tabela 5 (5) - Cargas fatoriais dimensdo Qualidade do produto

Fator 1 Fator 2

REP1 0,465
REP5 0,938
REP26 0,790

REP29 0,802
REP30 0,821

Fonte: Dados da pesquisa.

Antes de excluir qualquer varidvel, foram realizadas outras analises com as demais
dimensGes para verificar se os itens REP5 e REP26 que estavam aparecendo em outro fator
poderia se encaixar em outra dimensdo. O resultado de fato confirmou que os itens ndo se
encaixavam em outras dimensdes, no entanto, a variavel REP16 (A especialidade da casa é
reconhecida pelos clientes) abordada prioritariamente como uma variavel da dimensdo Sucesso,
surgiu como uma variavel pertencente a esta dimensédo, o que parece de fato fazer sentido ja
gue a dimensdo busca medir qualidade do produto.

Ao analisar o contetdo da variavel REP1 observou-se gque o item ndo refletia o contetdo
da dimenséo, alem de que apresentou baixa carga fatorial. Ainda, ao analisar o contetdo da

variavel REP5 observou que o item conduzia o respondente a fornecer respostas altas, isso €
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comprovado ao observar que a média € proxima de 7 e o desvio padrdo foi baixo, portanto
optou-se pela excluséo.

Dessa forma foi realizada uma nova rodada da analise fatorial, excluindo as variaveis
REP1 e REP5, e acrescentando a REP16. O resultado do teste com os 4 itens (REP 26,
REP29, REP30, REP16) parao KMO foi 0,772 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou
significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=74,972, gl=6) a p<0,001, sendo
considerados aceitos e assim apontando para a adequacao da analise fatorial para o tratamento
dos dados. O resultado da extracdo de autovalores indicou apenas um fator, como ja se esperava,
com variancia total explicado de 62,4%. Considera-se, portanto, que € possivel seguir com 0s
itens para a préxima fase. A Tabela 6 apresenta os escores e comunalidade.

Tabela 6 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Qualidade do produto

Cad. Itens Escore Comu
REP16 A especialidade da casa é reconhecida pelos clientes. 0,751 0,563
REP26 As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade 0,814 0,814
REP29 O restaurante preocupa-se com a apresentacdo dos pratos. 0,781 0,611
REP30 Os pratos normalmente sdo servidos na temperatura adequada 0,814 0,663

Fonte: Dados da pesquisa

O valor final da consisténcia interna para o conjunto dos 4 itens foi de 0,794, que
representa um bom valor.
b) Dimensdo Qualidade do atendimento

A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizada na dimenséo anterior foi utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacdo da
andlise fatorial.
Analise de correlacéo e consisténcia

Ao analisar a correlagdo entre os itens obteve-se os resultados expostos na Tabela 7, em
que é possivel observar que todas as variaveis obtiveram correlacdo significativa acima de 0,2

com as demais, ndo apontando necessidade de exclusdo de nenhum dos itens.

Tabela 7 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Qualidade do atendimento

REP2 REP3 REP4 REP6
REP3 0,522**
REP4 0,340** 0,636**
REP6 0,365** 0,375** 0,335**
REP11 0,338** 0,524** 0,441** 0,473**

**. A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise de consisténcia interna observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-
se 0 valor de 0,783 um valor aceitavel, confirmando mais uma vez que ndo ha necessidade de
excluir nenhum item.

Analise fatorial
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O resultado do teste com 0s 5 itens para 0 KMO foi 0,764 e o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=93,617, gl=10) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacdo da analise fatorial
para o tratamento dos dados.

Utilizando os mesmos métodos da dimensdo anterior foram gerados apenas um fator
com variancia total de 55,05% que pode ser considerado aceitavel por se tratar de um

procedimento exploratorio. Observe a tabela a sequir com as cargas fatoriais.

Tabela 8 (5) - Cargas fatoriais dimensdo Qualidade do atendimento

Fator 1
REP2 0,681
REP3 0,843
REP4 0,754
REP6 0,668

REP11 0,752
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao realizar uma fatorial com outros itens, verificou-se que os itens dessa dimensdo
permaneceram agrupados, conferindo mais uma vez o ajuste entre eles. No entanto, ao analisar
0 conteudo dos itens observou-se que REP3 e REP4 estavam similares, observando as médias
constatou-se uma aproximacao, assim optou-se pela exclusdo do item com menor escore e
menor comunalidade, neste caso o item REPA4.

Apds a exclusao, o resultado do teste com os 4 itens para 0 KMO foi 0,711 e o teste de
esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado
(¥*=59,874, gl=6) a p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacao
da anélise fatorial para o tratamento dos dados. Foi gerado apenas um fator com variancia total
de 57,56%.

Tabela 9 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Qualidade do atendimento

Cad. Itens Escore Comu
REP2 O tempo de atendimento é considerado satisfatério. 0,727 0,529
REP3  Os garcons sdo sempre corteses e educados. 0,810 0,656
REP6  Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta). 0,719 0,516

REP11 Os garcons conhecem bem o cardapio (ingredientes/quantidade). 0,776 0,656
Fonte: Dados da pesquisa

O valor final da consisténcia interna final para o conjunto dos 4 itens foi de 0,743, que

representa uma boa medida.

¢) Dimenséo Qualidade do ambiente
A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior foi utilizada
nesta dimens@o, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacéo da

analise fatorial.
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Analise de correlago e consisténcia

Ao analisar a correlacdo obteve-se o0s resultados expostos na Tabela 10, em que é
possivel observar que a variavel REP8 obteve baixa correlacdo com as variaveis REP10 e
REP12, apontando a necessidade de observar essa variavel nas proximas analise, por outro lado

as demais varidveis obtiveram valor adequado de correlag&o.

Tabela 10 (5) - Matriz de correlacdo da dimensédo Qualidade do ambiente

REP7 REP8 REP10 REP12
REP8 0,232
REP10 0,242 0,170
REP12 0,457** 0,116 0,626**
REP24 0,303* 0,251* 0,530** 0,523**

*. A correlacdo é significativa no nivel de 5%
**_A correlacdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,732. Apés a
exclusdo da variavel REP8, o novo alpha foi de 0,761, confirmando a necessidade de exclusdo
do item. Porém, optou-se por fazer essa exclusdo apds verificar as proximas analises.

Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores foi gerado um fator com variancia total de
49,25%, considerado aceitavel por estar muito proximo do ideal.

O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,699 e o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=78,212, gl=10) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacéo da analise fatorial.

Observe o resultado das cargas fatoriais na tabela a seguir e note que apenas uma
variavel apresentou valor baixo.

Tabela 11 (5) - Cargas fatoriais dimensdo Qualidade do ambiente

Fator 1
REP7 0,615
REPS8 0,389

REP10 0,788
REP12 0,839
REP24 0,780

Fonte: Dados da pesquisa.

Além da andlise das cargas fatorial, foi realizada uma verificagdo do sentido dos itens,
indicando que a exclusdo do item REP8 ndo provocaria perda no sentido da dimenséo, ja que
esta tratando mais de coeréncia de design do que realmente um ambiente de qualidade.

Ainda se observou que a REP7 (Os banheiros estdo sempre apropriados para 0 uso)
apresentou um conteudo similar a varidvel REP12 (O restaurante sempre mantém limpeza:

saldo/mesa/utensilios/parte externa), portanto poderia inclui-la com uma readequacéo do item,
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e assim justifica a exclusdo da REP7. Dessa forma, ap6s uma nova rodada excluindo REP7 e
REP8, o KMO foi de 0,698 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia
estatistica do valor do qui-quadrado (¥*>=56,791, gl=3) a p<0,001, sendo considerados aceitos e
assim apontando para a adequacao da analise fatorial para o tratamento dos dados. Foi gerado

apenas um fator com variancia total de 70,67%. Observe a tabela a seguir.

Tabela 12 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Qualidade do ambiente

Cad. Itens Escore Comu

REP10 O cardapio fisico reflete o conceito do restaurante. 0,859 0,733

REP12 O restaurante sempre mantém limpeza (saldo/ 0,856 0,738
mesa/utensilios/parte externa).

REP24 No geral o ambiente é muito confortavel (temperatura /som/ 0,806 0,648

ruidos/ mobiliario/iluminacéo).
Fonte: Dados da pesquisa

O valor final da consisténcia interna para o conjunto dos 3 itens foi de 0,789 que

representa uma boa consisténcia.

d) Dimensao Forca das midias

A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizada na dimensao anterior foi utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacéo da
analise fatorial.
Analise de correlacéo e consisténcia

Apds analise de correlacdo, obteve-se os resultados expostos na Tabela 13, em que é
possivel observar que a varidvel REP13 obteve baixa correlagdo com as variaveis REP19 e
REP23, e a variavel REP19 s0 obteve boa correlacdo com a variavel REP9. Assim as variaveis

REP13 e REP19 podem ser possivelmente excluidas.

Tabela 13 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Forca das midias

REP9 REP13 REP14 REP19
REP13 0,212
REP14 0,456** 0,308*
REP19 0,300* 0,08 0,151
REP23 0,242 0,129 0,624** 0,08

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**. A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,559, valor ndo
aceitavel. Assim, observou a exclusdo primeiramente da variavel REP13 no entanto o alpha
diminuiu para 0,55 resolveu-se entdo recolocar a variavel e excluir a variavel REP19 que elevou
0 alpha para 0,578. Nao satisfazendo ainda a condicdo ideal optou-se por excluir apenas a
variavel REP14. O resultado néo superou as expectativas e o0 alfa diminuiu para 0,425. Portanto,

a Unica variavel possivel de exclusdo seria a REP19, mas mesmo assim 0s itens ndo parecem
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confidveis para mensuragdo do construto. Optou-se por executar a analise fatorial para verificar
melhor os dados.
Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foram gerados dois fatores com o primeiro
fator com variancia de 41,87% e o segundo com variancia e 21,89%. Observe o resultado das
cargas fatoriais a seguir.

Tabela 14 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Forca das midias

Fator 1 Fator 2
REP9 0,702
REP13 0,470
REP14 0,876
REP19 0,850
REP23 0,713

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,591 e o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=58,593, gl=10) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e apontando para a adequacdo da analise fatorial para o
tratamento dos dados.

Note que a varidvel REP19 apareceu formando um segundo fator, além de que, ao
verificar o conteido do item, observou-se que ndo estava contemplando a dimensao de fato, por
isso justificou sua exclusdo. Analisou-se ainda o contetudo da variavel REP13 que, além de
apresentar baixa carga fatorial, ndo estava se correlacionando bem com duas das variaveis, € 0
desvio padrdo foi muito baixo, assim concluiu-se que a exclusdo do item n&o prejudicaria o
sentido da dimens&o.

Apbs as exclusBes, uma nova rodada foi gerada e KMO foi 0,558 e o teste de
esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado
(¥*=45,344, gl=10) a p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacao
da analise fatorial para o tratamento dos dados. Foi gerado apenas um fator com variancia total
de 63,30%. O resultado das cargas fatoriais dos trés itens apontou que todas as variaveis

apresentaram cargas acima de 0,5

Tabela 15 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensao Forca das midias

Cad. Itens Escore Comu
REP9  As postagens nas redes sociais (Ex: Facebook, Instagram, etc.) do 0,671 0,450
restaurante sdo frequentes.
REP14 O restaurante é bem avaliado na internet (Facebook, Google, Trip 0,897 0,805
Advisor, Foursquare, etc.).
REP23 Os comentarios no Trip Advisor em geral sdo positivos. 0,803 0,644
Fonte: Dados da pesquisa
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O valor final da consisténcia interna para o conjunto dos 3 itens foi de 0,577 que por

estar proximo do valor minimo, mas aceito por se tratar de uma pesquisa exploratoria.

e) Dimensdo Imagem do Chef

A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior foi realizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacéo da
anélise fatorial.
Analise de correlagdo e consisténcia

Ap0s analise de correlacdo, obteve-se os resultados expostos na Tabela 16, em que é

possivel observar que todas as varidveis obtiveram correlagdo adequada entre si.

Tabela 16 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Imagem do chef

REP15 REP17 REP20
REP17 0,864**
REP20 0,409** 0,354**
REP31 0,582** 0,609** 0,368**

**_A correlacdo ¢é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, de 0,807
0 que € bom para a representatividade da consisténcia dos itens.
Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado um Unico fator com a variancia
total de 65,95%. O resultado das cargas fatoriais dos cinco itens apontou que todas as variaveis
apresentaram cargas acima de 0,5, ndo sendo necessaria a exclusdo de nenhum item, observe a
tabela a seguir.

O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,711 e o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥?=128,223, gl=6) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacdo da analise fatorial

para o tratamento dos dados.

Tabela 17 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Imagem do chef

Cad. Itens Escore Comu
REP15 O restaurante tem um chef bastante reconhecido nas midias em geral. 0,910 0,827
REP17 O chef tem fama difundida por ter recebido prémios. 0,905 0,819
REP20  Muitos clientes vdo ao restaurante por conta do chef. 0,601 0,361
REP31 O chef preocupa-se em colaborar/participar em eventos importantes 0,794 0,631

do setor.

Fonte: Dados da pesquisa

f) Dimensdo Sucesso
A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior foi utilizada

nesta dimensdo, bem como os critérios para analise fatorial.
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Analise de correlago e consisténcia
Ap0s analise de correlacdo, obteve-se os resultados expostos na Tabela 18, em que é
possivel observar que a variavel REP21 nédo obteve correlacdo adequada com duas variaveis

sendo uma possivel candidata a excluséo.

Tabela 18 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Sucesso

REP16 REP21 REP25 REP32
REP21 0,245*
REP25 0,469** 0,148
REP32 0,412** 0,137 0,530**
REP33 0,130 0,274* 0,432** 0,631**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**._ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,577 e assim
apos a exclusdo da variavel REP21, o novo valor do alpha foi de 0,676, considerado mais
adequado. No entanto, a exclusdo da variavel serd realizada apds analisar o contetdo e 0s
escores fatoriais.

Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado um tnico fator com variancia total
de 48,70% que é um valor baixo, mas como é préximo de 50% considerou-se aceito. O resultado
do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,604 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou
significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥*>=85,061, gl=10) a p<0,001, sendo
considerados aceitos . A seguir os resultados das cargas fatoriais.

Tabela 19 (5) - Cargas fatoriais dimensdo Sucesso

Fator 1
REP16 0,636
REP21 0,410
REP25 0,782
REP32 0,832
REP33 0,740

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme ja foi apontada, a varidvel REP16 apresentou-se melhor agrupada na
dimensdo Qualidade do produto e analisando seu contetdo ndo houve perda de sentido da
dimensdo aqui analisada, portanto optou-se por exclui-la.

Além da baixa carga fatorial, ao analisar o contetdo da REP21(A indicagdo em
publicacdes da area...tem valorizado a marca deste restaurante) atentou-se para o fato de que
nem sempre o cliente tem acesso a essas informagdes. As respostas dos gestores variaram, 0

que pode ser comprovado pelo desvio padrdo alto, mesmo com a maioria dos restaurantes
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participantes da pesquisa fazendo parte de uma dessas publicagfes, assim optou-se pela
exclusdo da variavel.

Ap0s a excluséo das variaveis REP16 e REP21, uma nova rodada gerou apenas um fator
conforme ja esperava com variancia total de 68,89%. O resultado do teste com os 3 itens para
o KMO foi 0,666 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do
valor do qui-quadrado (¥*=53,498, gl=3) a p<0,001, sendo considerados aceitos ¢ melhores do
que a primeira rodada, apontando a adequacao da analise fatorial para o tratamento dos dados.
O resultado das cargas fatoriais dos itens bem como a comunalidade encontra-se a seguir na
Tabela 20.

Tabela 20 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Sucesso

Cad. Itens Escore Comu
REP25 Os clientes geralmente indicam o restaurante para outras pessoas. 0,775 0,600
REP32 O restaurante é um dos melhores em sua categoria. 0,878 0,772
REP33 O restaurante nos Gltimos anos tem ganhado premiacdes. 0,834 0,695

Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-

se o0 valor de 0,685 que representa um valor adequado.

g) Dimensao Responsabilidade socioambiental

A mesma sequéncia de andlises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior foi utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacdo da
andlise fatorial.
Analise de correlacao e consisténcia

Ap0s analise de correlacdo, obteve-se os resultados expostos na Tabela 21, em que é
possivel observar que as variaveis REP22 e REP28 sdo possiveis de serem excluidas ja que ndo

obtiveram correlacdo adequada com as outras variaveis.

Tabela 21 (5) - Matriz de correlagdo da dimensdo Responsabilidade socioambiental

REP18 REP22 REP27 REP28
REP22 0,202
REP27 0,313** 0,063
REP28 0,405** 0,166 0,123
REP34 0,321 0,171 0,447 0,331**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

O valor do alpha de Cronbach foi de 0,629, nesse caso optou-se por excluir a variavel
REP22 e gerou uma nova rodada que resultou no alpha de 0,643 que pode ser considerado
adequado, apontando a REP22 como candidata a exclusdo, mas sera analisado os escores

fatoriais e o sentido do item para exclusao.
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Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado um Unico fator com variéncia total
de 41,27%, que ¢ considerado um valor muito baixo. O resultado do teste com 0s 5 itens para
o KMO foi 0,645 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do

valor do qui-quadrado (¥*>=41,766, gl=10) a p<0,001, sendo considerados aceitos.

Tabela 22 (5) - Cargas fatoriais dimens&o Responsabilidade socioambiental

Fator 1
REP18 0,731
REP22 0,397
REP27 0,627
REP28 0,646
REP34 0,749

Fonte: Dados da pesquisa.

A variavel REP22 foi a Unica que apresentou carga fatorial baixa, além que ao analisar
0 conteudo do item REP22, observou-se que o item estava relacionado a questdes ambientais,
enquanto os demais estavam ligados a questfes sociais, 0 que se confirma quando analisado a
correlacdo entre os itens. Assim, os itens REP28 e REP22 foram excluidos e a dimenséo
renomeada para Responsabilidade social.

Ap06s a exclusdo dos itens, uma nova rodada gerou apenas um fator conforme j& esperava
com variancia total de 57,45% considerado adequado. O resultado do teste com os 3 itens para
o KMO foi 0,631 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do
valor do qui-quadrado (¥*>=23,115, gl=3) a p<0,001, sendo considerados aceitos apontando a
adequacdo da analise fatorial para o tratamento dos dados. O resultado das cargas fatoriais dos

itens bem como a comunalidade encontra-se na Tabela 23.

Tabela 23 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Responsabilidade social

Cdd. Itens Escore Comu

REP18 O restaurante busca apoiar os pequenos produtores (ex: comprar 0,691 0,477
produtos, etc.).

REP27 O restaurante preocupa-se em divulgar acdes sociais que realiza. 0,787 0,620

REP34 O restaurante preocupa-se em apoiar causas nobres. 0,792 0,627

Fonte: Dados da pesquisa
Na analise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-

se 0 valor de 0,613 que representa um valor adequado, apesar de baixo.

h) Resumo das analises de reputacédo
Apos analise de cada uma das dimensdes, observou-se a necessidade de excluséo de
algumas variaveis conforme descrito nas paginas anteriores. Dos 34 itens originais, foram

consolidados 24 itens que compuseram a escala da proxima etapa. Vale destacar que para a
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construcdo das medidas da dimenséo fora utilizada as médias. O resumo de alguns testes para
cada uma das dimensdes encontra-se na Tabela 24.

Tabela 24 (5) - Resumo das medidas das dimensdes de Reputacéo

Dimenséo Média final Desvio Variancia Alpha de

final explicada Cronbach
Qualidade do produto 6,72 0,53 62,40% 0,794
Qualidade do atendimento 6,25 0,78 55,05% 0,783
Qualidade do ambiente 6,56 0,65 70,67% 0,789
Forca das midias 6,38 0,83 63,30% 0,577
Imagem do chef 5,29 1,73 65,95% 0,807
Sucesso 6,50 0,80 68,89% 0,685
Responsabilidade social 5,40 1,56 57,45% 0, 613

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe lembrar que alguns itens necessitam de ajustes de face no intuito de promover uma
melhor interpretacdo dos itens por parte do entrevistado, ou seja, uma visdo de forma mais
integrada enquanto dimensdo. Assim, ap0s decisdo conjunta com a orientadora sobre os itens
consolidados para as dimensdes que demandaram reajustes, foram reescritos e apresentados no
quadro a seguir.

Quadro 17 (5) - Ajustes dos itens de Reputacéo

cod. | Item original | Item reescrito
Qualidade do atendimento

REP3 Os garcons séo sempre corteses e educados. Os garcons deste restaurante sempre estdo
bem apresentados (educados, boa aparéncia
e corteses)

Qualidade do ambiente

REP12 | O restaurante sempre mantém limpeza (saldo/ | O restaurante sempre mantém
mesa/utensilios/parte externa). limpeza(salao/ mesa/utensilios/parte
externa/banheiros).

Fonte: Dados da pesquisa

Uma vez concluida as etapas de analise exploratdria que permitiram a consolidacdo dos
itens finais da escala para o construto Reputacdo, procederam-se a extracdo da matriz de
correlagéo bivariada entre as dimensdes. O resultado das correlagdes tomados dois a dois pode
ser observado na Tabela 25

Tabela 25 (5) - Matriz de correlagdo entre as dimensdes de Reputagdo

Qualid. Qualid. Qualid.  Forgas Imagem Sucesso
Produz atend. amb. Midias chef

Qualid.atend. 0,360**

Qualid.amb. 0,5626** 0,319**

Forcas Midias 0,290* 0,284*  0,434**

Imagem chef 0,084 -0,115 0,218 0,187

Sucesso 0,345** 0,113 0,320** 0,368**  0,347**

Resp.social 0,243 0,061 0,227 0,042 0,306* 0,789**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%.
**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado final para cada uma das dimensdes com o bloco final de itens e com as
devidas correcgdes é apresentado no Apéndice D.

5.1.4.2.2 Cultura Organizacional

A fim de facilitar a apresentacdo de tais analises, foram adotados c6digos para cada uma
das variaveis, que estdo aleatorias. Os cdodigos adotados para cada item sdo apresentados na
primeira coluna da Tabela 26 Inicialmente faz-se a analise descritiva geral do construto em
seguida sdo realizadas as analises das dimensdes deste construto.

Anélise descritiva geral

A primeira verificagdo no conjunto dos itens nesta etapa consistiu na identificagdo de
missing values. Nenhuma das variaveis apresentou dados faltantes.

As médias das varidveis desse construto apresentaram muitas diferencas quando
comparada com as variaveis dos demais construto, em que a maioria apresentou médias abaixo
de 6. Esse resultado era esperado, pois cada empresa tem valores e préaticas diferentes que fazem
com que elas se tornem diferenciadas uma das outras. O resultado das médias e desvio padrao

encontra-se na Tabela 26.

Tabela 26 (5) - Estatisticas descritivas do construto Cultura

Variaveis Itens da escala Média Desvio
CULT1 A preocupacdo central da equipe € atingir as metas. 5,12 1,442
CULT 2 HA& uma preocupacéo constante com o tempo gasto na elaboragéo do prato. 6,15 1,019
CULT 3  Asregras sdo cumpridas rigorosamente. 585 1,034
CULT 4 O restaurante sempre investe em novas tecnologias. 5,55 1,347
CULT5 A melhor forma de ensinar os funcionarios deste restaurante é atribuindo punicdes. 298 1,824
CULT 6  Os funcionarios do restaurante parecem satisfeitos e felizes 5,95 ,926
CULT 7 O gestor acompanha com rigor o setor de compras. 6,26 1,189
CULT 8 O restaurante sempre est4 preocupado com o tempo de atendimento. 6,57 ,706
CULT9 A comunicagdo segue o nivel hierdrquico, ou seja, o funcionario se reporta ao chefe 6,37 ,961

imediato.

CULT 10 O restaurante é flexivel quanto aos horéarios de entrada e saida dos funcionarios. 4,88 1,892
CULT 11 O restaurante preocupa-se em capacitar seus funcionarios para a utilizacdo das novas 6,00 1,132

tecnologias.

CULT 12  Ha uma preocupacdo na resolugdo imediata dos problemas dos funcionarios. 6,28 ,875

CULT 13 A venda é o principal foco dos garcons. 491 1,646
CULT 14 O restaurante preocupa-se em possuir ficha técnica de todos os pratos. 588 1,625

CULT 15  As decisBes sdo centralizadas no gestor. 574 1,203
CULT 16  Ha uma flexibilidade nas escalas dos funcionarios, podendo ser feito trocas. 6,25 1,000

CULT 17  Os funcionarios tém liberdade para conversar diretamente com o dono/gerente geral. 6,75 ,685

CULT 18 O restaurante incentiva e apoia novas ideias (dos clientes, funcionarios, 6,29 1,011

fornecedores).

CULT 19 O pagamento em dia do funcionario é sempre uma prioridade do restaurante. 6,92 ,269

CULT 20 A empresa oferece muitos beneficios aos funcionarios. 543 1,447
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CULT 21 A preocupacdo da gestdo € nas receitas financeiras e custos. 532 1,751
CULT 22 Os funcionarios sdo constantemente treinados para melhorar o atendimento e a 5,89 1,147
producéo.
CULT 23 A melhor forma de ensinar os funcionarios deste restaurante é sempre conversando. 6,14 1,116
CULT 24  Os funcionérios no geral sdo receptivos as mudancas. 563 1,193
CULT 25 A empresa realiza agdes para unir os funcionarios (Ex: confraternizagdes, etc). 558 1,629
CULT 26  Os funcionérios sdo informados quando o bom trabalho é feito. 6,29 ,931
CULT 27 A cozinha segue um padrdo rigorosamente estabelecido. 6,29 ,861
CULT 28 O horério de entrada e saida do funcionario é estritamente rigoroso. 483 1,782
CULT 29  Os lideres (chef de cozinha/gerentes) sdo considerados inovadores e tomadores de 5,15 1,533
risco.
CULT 30  As decisfes sdo descentralizadas. 394 1975

Fonte: Dados da pesquisa

A variavel CULT5 (a melhor forma de ensinar os funcionarios deste restaurante é
atribuindo punicdes.) apresentou uma média muito baixa, indicando que a maioria das empresas
pesquisadas ndo concorda com a puni¢gdo como forma de ensinar o funcionario.

Quando questionados sobre a centralizacdo e descentralizacdo das decisfes, nota que a
maioria discordou das decisdes serem descentralizadas (CULT 30) ja que a média foi abaixo de
4. Nesse caso, foram usados dois itens com sentido contrario, a outra varidvel CULT15 (as
decisdes sdo centralizadas no gestor) obteve média entre cinco e seis, conforme esperava-se, 0
que confirma que os respondentes estavam lendo cada um dos itens com atencao.

Sobre o rigor no cumprimento dos horarios de entrada e saida dos funcionarios, nota-se
gue a média foi um pouco acima de 4. Como pode ser visto, também foram usados dois itens
com sentido contrario e em ambas as médias foram préximas de 4 indicando que mais ou menos
metade das empresas consideram uma flexibilidade no cumprimento dos horarios.

Seguindo a convencdo adotada nesta pesquisa dos valores do desvio padrdo abaixo de
0,6 caracterizarem baixa dispersdo, 0 que aponta como candidatos a exclusdo. Nesse caso,
apenas a variavel CULT19 obteve um desvio padrdo baixo. No entanto, resolveu-se analisar

mais testes para cada dimensdo para verificar de fato a necessidade de excluir tal variavel.

a) Orientacdo para resultados

Para apresentacdo dos dados, foi realizada a analise de correlacéo e consisténcia interna
e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a selecdo de
quais variaveis estariam habilitadas para a formacéo da escala. As variaveis desta dimenséo séo
CULT1, CULT7, CULT13 e CULT21.
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Analise de correlagéo e consisténcia interna
A Tabela 27 demonstra que as variaveis no geral se correlacionaram bem, a excecéo da
varidvel CULT7 que ndo teve boa mediada com duas variaveis, o que faz com que atencao seja

dada a variavel nas proximas analises.

Tabela 27 (5) - Matriz de correlacdo da dimenséo Orientacdo para resultados

CULT1 CULTY CUL13
CULTY 0,309*
CULT13 0,327** 0,124
CULT21 0,287* 0,109 0,390**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,585 que
representa uma medida inadequada. Optou-se assim pela excluséo da variavel CULT7 e 0 novo
valor do alpha foi de 0,601 que representa uma medida adequada, entretanto decidiu-se analisar
os fatores e o sentido do item antes de excluir qualquer item.

Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos do construto reputacdo, foi gerado apenas um fator
conforme a tabela a seguir, com variancia total de 44,85% que é considerado um valor
inadequado. O resultado do teste com os 4 itens para 0 KMO foi 0,635 e o teste de esfericidade
de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (y*>=25,586, gl=6) a
p<0,001, sendo considerados aceitos e assim apontando para a adequacdo da analise fatorial

para o tratamento dos dados.

Tabela 28 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Orientacdo para resultados

Fator 1
CULT1 0,741
CULTY 0,496
CULTI13 0,722
CULT21 0,691

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar o conteudo da variavel CULT7 (o gestor acompanha com rigor o setor de
compras), observou-se que a exclusdo do item ndo prejudicaria o sentido da dimenséo, ja que
trata mais de controles e rigor da gestdo, além da baixa carga fatorial.

Assim, apos a exclusdo da variavel CULT7, uma nova rodada gerou um fator
novamente, como esperado, com variancia total de 55,72%, uma medida adequada e melhor
que a anterior. O resultado do teste com os 3 itens para o KMO foi 0,631 e o teste de esfericidade
de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=19,434, gl=3) a
p<0,001, sendo considerados aceitos. Veja a Tabela 29 com os escores fatoriais.
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Tabela 29 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Orientacéo para resultados

Cad. Itens Escore Comu
CULT1 A preocupacdo central da equipe é atingir as metas. 0,703 0,494
CULT13 A venda é o principal foco dos garcons. 0,780 0,609
CULT21 A preocupacéo da gestdo é nas receitas financeiras e custos. 0,754 0,568

Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise de consisténcia interna o valor do alpha de Cronbach foi de 0,601 que
representa uma medida adequada, embora seja um valor baixo.
b) Orientagéo para processos

Para apresentacdo dos dados, foi realizada a analise de correlacédo e consisténcia interna
e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a selecdo de
quais variaveis estariam habilitadas para a formacao da escala. As variaveis desta dimensdo sdo
CULT2, CULTS8, CULT14 e CULT22 e CULT27.
Analise de correlacdo e consisténcia interna

A Tabela 22 demonstra que as variaveis no geral se correlacionaram bem, a exce¢édo das

variaveis CULT8 e CULT14 que ndo se correlacionarem bem.

Tabela 30 (5) - Matriz de correlagdo da dimens&o Orientacdo para processos

CULT2 CULTS CULT14 CuL22
CULTS 0,701**
CULT14 0,304* 0,184
CULT22 0,335** 0,270* 0,454**
CULT27 0,500** 0,441** 0,462** 0,507**

*. A correlagdo € significativa no nivel de 5%
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,740 que
representa uma medida adequada.
Analise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foram gerados dois fatores, conforme pode
ser observado na tabela a seguir. A variancia total foi de 74,46% que representa um valor
adequado. O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,727 e o teste de esfericidade
de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=100,702, gl=10) a

p<0,001, sendo considerados aceitos.

Tabela 31 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Orientacdo para processos

Fator 1 Fator 2
CULT2 0,874
CULTS 0,847
CULT14 0,832
CULT22 0,815
CULT27 0,779

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao analisar o contetido das variaveis, observa-se que a CULT27 (a cozinha segue um
padrdo rigorosamente estabelecido) trata mais de controles processuais que normalmente
apenas alguns restaurantes possuem para manter um padrdo no produto, assim a exclusao do
item ndo prejudicaria o sentido da dimensdo. A mesma situacdo vale para a varidvel CULT14
(o restaurante preocupa-se em possuir ficha técnica de todos os pratos) por isso optou-se pela
exclusdo das duas variaveis.

Ap0s a exclusdo das varidveis, uma nova rodada gerou apenas um fator, como esperado,
com variancia total de 63,46%, uma medida adequada. O resultado do teste com os 3 itens para
o KMO foi 0,574 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do
valor do qui-quadrado (¥>=19,434, gl=3) a p<0,001, sendo considerados aceitos e o resultado
das cargas fatoriais dos cinco itens apontou que todas as variaveis apresentaram cargas acima

de 0,5, conforme a tabela a seguir.

Tabela 32 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimenséo Orientagéo para processos

Céd. Itens Escore Comu

CULT2  H&uma preocupagdo constante com o tempo gasto na elaboragéo 0,894 0,798
do prato.

CULT8 O restaurante sempre esta preocupado com o tempo de 0,870 0,756
atendimento

CULT22 Os funcionarios sdo constantemente treinados para melhorar o 0,591 0,349
atendimento e a producéo.

Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,658 que

representa uma medida adequada, embora seja um valor baixo.

c) Orientacdo para rigidez

Nesta dimenséo, foram realizados os mesmos procedimentos das dimens@es anteriores.
As variadveis definidas a principio para esta dimensdo foram CULT3, CULT5, CULTY,
CULT15 e CULT28. Apos verificar o contetdo das variaveis, observou-se que a variavel
CULTY (excluida da dimenséo orientacdo para processo) se encaixaria melhor nesta dimensao.
Anélise de correlacéo e consisténcia interna

A Tabela 33 demonstra que as variaveis no geral se correlacionaram bem, a excecao da
variavel CULT5 e CULT28 que néo tiveram boa mediada com duas variaveis, o que faz com

que atencéo seja dada a variavel nas proximas analises.
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Tabela 33 (5) - Matriz de correlacdo da dimenséo Orientacao para rigidez na hierarquia

CULT3 CULTS5 CULTY CULTS9
CULTS -0,59
CULTY 0,389** 0,225
CULT9 0,388** 0,030 0,343**
CULT?28 0,291 0,081 0,2798 0,110

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,567 que
representa uma medida inadequada. Analisando a exclusdo de outros itens, observou-se que a
exclusdo da varidvel CULT5 o valor do alpha aumentaria para 0,629, entretanto decidiu-se
analisar os fatores e o sentido do item antes de excluir qualquer item.

Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foram gerados trés fatores, conforme pode
ser visto na tabela a seguir. O resultado do teste com os 6 itens para 0 KMO foi 0,635 e o teste
de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado

(4>=49,863, gl=15) a p<0,001, sendo considerados aceitos, € a variancia total foi de 71,28%.

Tabela 34 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Orientacdo para rigidez na hierarquia

Fator 1 Fator 2 Fator 3
CULT3 0,708
CULT5 0,952
CULTY 0,741
CULT9 0,811
CULT15 0,815
CULT28 0,800

Fonte: Dados da pesquisa.

Observe que a variavel CULT5 (a melhor forma de ensinar os funcionarios deste
restaurante é atribuindo punigdes.) ndo se agrupou com nenhuma variavel, sinalizando que nao
se relaciona bem com nenhum dos itens, além disso, ao analisar o conteudo do item identificou-
se que a exclusdo do item ndo prejudicaria o sentido da dimenséo j& que ndo se pode dizer que
toda empresa que é rigorosa vai punir seu funcionario.

Ainda foi possivel perceber pela analise do conteddo dos itens que a variavel CULT28
(o horério de entrada e saida do funcionario é estritamente rigoroso) possuia o contetdo
implicito na variavel CULT3 (as regras sdo cumpridas rigorosamente.), portanto optou-se pela
exclusdo. Por outro lado, apesar dos testes estatisticos apontarem a exclusédo da variavel
CULT15 (as decis@es sdo centralizadas no gestor) o sentido do contetdo do item ndo justificaria
sua exclusdo. E valido lembrar que muitos dos testes estatisticos s&o interferidos pelo niimero

da amostra que no caso desta pesquisa é pequeno, além de que Rossiter (2002) sugere que a
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excluséo do item considere a validade do conteudo, portanto acredita-se que em uma amostra
maior a variavel ndo seria apontada como candidata a excluséo, assim o item ndo sera excluido.

Ap0s a exclusao da variavel CULT5 e CULT28, o resultado do teste com o0s 4 itens para
o KMO foi 0,683 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do
valor do qui-quadrado (¥>=29,210, gl=6) a p<0,001, sendo considerados aceitos e o resultado
das cargas fatoriais dos cinco itens apontou que todas as variaveis apresentaram cargas acima
de 0,5, exceto a varidvel CULT15 conforme ja esperado. Foi gerado apenas um fator, com
variancia total de 47,04%, uma medida inadequada, mas que sera aceito por estar proxima do
ideal que seria 50%. O resultado das cargas fatoriais bem como a comunalidade é apresentado
na tabela a seguir.

Tabela 35 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensé&o rigidez na hierarquia

Cad. Itens Escore Comu
CULT3  Asregras sdo cumpridas rigorosamente. 0,768 0,590
CULT7 O gestor acompanha com rigor o setor de compras. 0,743 0,552
CULT9 A comunicagdo segue o nivel hierarquico, ou seja, o funcionrio 0,738 0,544

se reporta ao chefe imediato.
CULTI15 As decisdes sdo centralizadas no gestor. 0,443 0,196

Fonte: Dados da pesquisa
Na anéalise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,597 que

representa uma medida inadequado, mas como é proxima do ideal sera considerada valida.

d) Orientacdo para flexibilidade

Para apresentacdo dos dados, foi realizada a analise de correlacdo e consisténcia interna
e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a selecdo de
quais variaveis estariam habilitadas para a formacdo da escala. As variaveis definidas a
principio para esta dimensdo foram CULT10, CULT16, CULT17, CULT23 e CULT30.
Anélise de correlacdo e consisténcia interna

ApOs observar a Tabela 36, € possivel notar que as varidaveis no geral ndo se
correlacionaram bem, o0 que contrariou as expectativas, a excecdo da varidvel CULT10 e
CUL30 que se correlacionaram adequadamente, bem como as variaveis CULT16 e CULT17,

no entanto em conjunto as medidas ndo foram boas.

Tabela 36 (5) - Matriz de correlacdo da dimenséo Orientacdo para flexibilidade

CULT10 CULTI16 CULT17 CULT23
CULT16 0,173
CULT17 0,121 0,272*
CULT23 0,082 0,025 0,025
CULT30 0,324** -0,119 0,023 0,004

*. A correlagdo € significativa no nivel de 5%
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa
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Na anélise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,340 que
representa uma medida inadequada, no entanto, optou-se por realizar a andlise fatorial e
verificar o sentido dos itens.

Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos das dimensdes anteriores, foram gerados dois fatores
com variancia total de 53,50%. O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,470 e 0
teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado
(x>=16,535, gI=10) a p<0,001, sendo considerada inadequada a analise fatorial. Esses resultados
apontaram que os itens ndo sao adequados para o construto, mas investigacgdes a literatura foram

necessarias para confirmar.

Tabela 37 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Orientacdo para flexibilidade

Fator 1 Fator 2
CULTI10 0,786
CULTI16 0,822
CULT17 0,720
CULT23 0,170
CULT30 0,825

Fonte: Dados da pesquisa.

E fato que as escalas existentes para mensurar cultura tenham diferencas notaveis dada
a intangibilidade do construto que dificulta a chegar num consenso sobre as dimensdes
existentes. O OCAI desenvolvido por Cameron e Quinn (2006) contempla seis dimensdes que
reanem a cultura num perfil de quatro tipos. Dentre esses perfis chama atencdo a cultura
inovadora em que esta relacionada a pressupostos de mudanca e flexibilidade. Dessa forma,
entende-se que inovacao e flexibilidade podem representar uma Unica dimensao, conforme foi
apresentada na etapa de dimensionamento dos construtos na secdo 5.1.1 deste trabalho.
Levando em conta essas questdes, optou-se por excluir a dimensao e todos os itens. Além disso,
0s itens estavam com o contetdo contrérios aos da dimensdo rigidez o que sO tornava o

instrumento maior.

e) Orientacdo para inovagéo

Para apresentacdo dos dados, foi realizada a analise de correlacédo e consisténcia interna
e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a selecdo de
quais variaveis estariam habilitadas para a formacdo da escala. As variaveis definidas para esta
dimensédo foram CULT4, CULT11, CULT18, CULT24 e CULT29.
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A Tabela 38 apresenta a correlacdo entre os itens apontando medidas adequadas para

todas as relacGes. A variavel que teve menor medida de correlacdo com as demais fora a

CULT24. Portanto ndo hé indicacdo de exclusdo de itens.

Tabela 38 (5) - Matriz de correlacdo da dimensédo Orientacdo para inovacao

CULT4 CULT11 CULT18 CULT24
CULT11 0,666**
CULTI18 0,533** 0,450**
CULT24 0,382** 0,405** 0,233
CULT29 0,329** 0,288 0,515** 0,202

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,756 que

representa uma medida adequada.

Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado apenas um fator conforme

esperava-se com variancia total de 52,80%, que é considerado um valor adequado. O resultado

do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,744 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou

significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥*=90,483, gl=10) a p<0,001, sendo

considerados aceitos e o resultado das cargas fatoriais dos cinco itens apontou que todas as

variaveis apresentaram cargas acima de 0,5. Observe a Tabela a seguir com 0s escores e a

comunalidade.

Tabela 39 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Orientacéo para inovacdo

Cad. Itens Escore Comu
CULT4 O restaurante sempre investe em novas tecnologias. 0,833 0,694
CULT11 O restaurante preocupa-se em capacitar seus funcionarios para a 0,800 0,641

utilizacdo das novas tecnologias.
CULT18 O restaurante incentiva e apoia novas ideias (dos clientes, 0,767 0,589
funciondrios, fornecedores).
CULT24 Os funcionarios no geral sdo receptivos as mudancas. 0,577 0,333
CULT29 Os lideres (chef de cozinha/gerentes) sdo considerados 0,620 0,384

inovadores e tomadores de risco.

Fonte: Dados da pesquisa

O valor do alpha de Cronbach continuou 0 mesmo ja que nenhuma variavel foi excluida.

f) Orientacdo para bem-estar dos funcionarios

Para apresentacdo dos dados, foi realizada a analise de correlacédo e consisténcia interna

e, por ultimo, a anélise fatorial. Cada uma das etapas serviu de evidéncias para a sele¢do de

quais variaveis estariam habilitadas para a formacdo da escala. As varidveis definidas para esta

dimensdo foram CULT6, CULT12, CULT19, CULT20 e CULT25.
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Anélise de correlacéo e consisténcia interna
A Tabela 40 apresenta a correlacdo entre os itens apontando medidas adequadas para
todas as relacGes. A variavel que teve menor medida de correlacdo com as demais fora a

CULT12. Portanto ndo hé indicacédo de exclusdo de itens.

Tabela 40 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Orientacdo para bem-estar dos funcionarios

CULT®6 CULT12 CULT19 CULT20
CULTI12 0,479**
CULTI19 0,237 0,225
CULT20 0,447** 0,324** 0,207
CULT25 0,412** 0,433** 0,319** 0,541**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,711 que
representa uma medida adequada.
Andlise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado apenas um fator com variancia
total de 49,70%, que é considerado um valor inadequado, mas proximo do valor ideal de 50%.
O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,751 e o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=67,599, gl=10) a p<0,001,
sendo considerados aceitos. Os resultados das cargas fatoriais encontram-se a seguir.

Tabela 41 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Orientacdo para bem-estar dos funcionérios

Fator 1
CULT®6 0,750
CULT12 0,709
CULTI19 0,500
CULT20 0,738
CULT25 0,791

Fonte: Dados da pesquisa.

No entanto, ao analisar o conteudo dos itens observou-se que a variavel CULT19 (o
pagamento em dia do funcionario é sempre uma prioridade do restaurante) por se tratar de algo
relacionado diretamente a gestdo, poderia ocorrer problemas de enviesamento de respostas, ja
que sdo 0s proprietarios e gestores que responderam ao instrumento de pesquisa. Esse fato €
confirmado com andlise do desvio padrdo que obteve uma medida muito baixa, e conforme
Costa (2011) a sua exclusé@o ndo prejudica a escala.

Uma nova rodada feita apos a exclusdo da variavel gerou um Gnico fator com variancia
de 57,98%, um valor melhor que o anterior que estava inadequado. Quanto ao resultado do
KMO, foi de 0,724 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do

valor do qui-quadrado (y*=60,164, gl=6) a p<0,001, sendo considerados aceitos e o resultado
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das cargas fatoriais dos quatro itens apontou que todas as variaveis apresentaram cargas acima
de 0,5, conforme a tabela a seguir.

Tabela 42 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Orientacédo para bem-estar dos
funciondrios

Cad. Itens Escore Comu

CULT6 Os funcionarios do restaurante parecem satisfeitos e felizes. 0,768 0,589

CULT12 Ha& uma preocupacdo na resolucdo imediata dos problemas dos 0,725 0,525
funcionérios

CULT20 O restaurante oferece muitos beneficios aos funcionarios. 0,762 0,581

CULT25 A empresa realiza acgdes para unir os funcionarios (EX: 0,790 0,624

confraternizac@es. etc.).
Fonte: Dados da pesquisa

Na anélise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,735 que

representa um valor adequado.

g) Resumo das analises de Cultura organizacional

Ap0s andlise de cada uma das dimens@es, observou-se a necessidade de exclusdo de
algumas variaveis conforme descrito nas paginas anteriores. Dos 30 itens originais, foram
consolidados 19 itens que compuseram a escala para a proxima etapa e foram divididos em

cinco dimensdes conforme Tabela 43.

Tabela 43 (5) - Resumo das medidas das dimensdes de Cultura

Dimenséo Média Desvio  Variancia Alpha de
final final explicada Cronbach
Orientacéo para resultados 5,12 1,613 55,72% 0,601
Orientacéo para processos 6,20 0,957 63,46% 0,658
Orientacéo para rigidez 6,05 1,096 47,04% 0,597
Orientacdo para flexibilidade Excluida
Orientacéo para inovacdo 5,71 1,241 52,80% 0,756
Orientacéo para bem estar dos funciondrios 5,81 1,227 57,98% 0,735

Fonte: Dados da pesquisa

Uma vez concluida as etapas de andlise exploratoria, que permitiram a consolidacao dos
itens finais da escala para o construto Cultura, procederam-se a extracdo da matriz de
correlacéo bivariada entre as dimensdes. O resultado das correlagdes tomados dois a dois pode

ser observado na Tabela 44.

Tabela 44 (5) - Matriz de correlacdo das dimensdes de Cultura

Orient.Resultados Orient.Processos  Orient.Rigidez Orient.Inovacdo
Orient.Processos  0,358**

Orient.Rigidez 0,329** 0,695**
Orient.Inovacdo 0,241 0,600** 0,440**
Orient.Bemestar 0,067 0,508** 0,345** 0,798**

**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa
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As dimens0es de uma forma geral apresentaram correlagdes. O resultado final para cada
uma das dimensfes com o bloco final de itens e com as devidas corre¢des € apresentado no
Apéndice D.

5.1.4.2.3 Recurso relacional

A fim de facilitar a apresentacdo de tais analises, foram adotados c6digos para cada uma
das variaveis, que estdo aleatorias. Os cddigos adotados para cada item sdo apresentados na
primeira coluna da Tabela 45. Procedeu-se também uma andlise descritiva geral do construto
em seguida foram analisadas as dimensdes deste construto.
Anélise descritiva geral

A primeira verificacdo no conjunto dos itens nesta etapa consistiu na identificacdo de
missing values. Nenhuma das variaveis apresentou dados faltantes.

Observe na Tabela 45 que a maioria das variaveis obtiveram médias altas acima de seis,
que indica concordancia quase totalmente dos respondentes, sinalizando que a maioria dos
gestores tém avaliado positivamente os diferentes relacionamentos que a empresa possui seja

com cliente, fornecedor, pessoas da midia bem como a comunidade em geral.

Tabela 45 (5) - Estatistica descritiva do construto Recurso relacional

Variaveis Itens da escala Média Desvio
REL 1 Os fornecedores entregam os pedidos na data e horario corretamente. 5,18 1,424
REL 2 Em geral o restaurante tem muitos clientes que sdo frequentadores assiduos. 6,58 ,788
REL 3 O restaurante tem boa relagdo com os formadores de opinido. 6,37 ,840
REL 4 O restaurante normalmente recebe convites para participar de eventos 6,23 1,027

gastrondmicos.
REL 5 Os fornecedores sempre entregam os produtos em boas condigdes. 6,05 1,067
REL 6 O restaurante sempre que possivel atende as demandas dos clientes. 6,62 ,654
REL 7 O restaurante sempre promove parcerias com outras empresas. 5,42 1,590
REL 8 Alguns dos fornecedores conseguem atender antecipadamente aos pedidos 5,94 1,236
do restaurante, caso seja necessario.
REL 9 O restaurante sempre est& preocupado em avaliar a satisfacdo do cliente. 6,68 ,589
REL 10 O restaurante tem uma boa comunicacdo nas redes sociais. 6,12 1,097
REL 11 O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas. (EXx: 6,37 ,928
empresas vizinhas, empresas do mesmo setor).
REL 12 A negociacdo de prazos com fornecedores é adequada ao restaurante. 5,97 1,089
REL 13 O restaurante preocupa-se em avisar os clientes sobre eventos e promogfes 6,35 1,007
na empresa.
REL 14 O restaurante tem parcerias com blogueiros e/ou pessoas da midia. 4,97 2,121
REL 15 O restaurante evita qualquer situagdo de conflito com a vizinhanca. 6,65 ,738
REL 16 O restaurante preocupa-se em participar de associacfes de classe. 5,60 1,666
REL 17  Ha uma relagdo de troca e parceria com os fornecedores. 5,97 1,274
REL 18 O restaurante preocupa-se em resolver rapidamente problemas com os 6,83 417
clientes.
REL 19 O restaurante é bem divulgado em pautas de jornais/blogs. 6,00 1,159

Fonte: Dados da pesquisa
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Algumas varidveis obtiveram valores entre 5 e 6, constatando concordancia parcial, tais
como REP1, REP7, REP8, REP12, REP16 e REP17. Nota-se que trés das variaveis sdo da
dimensdo Bom relacionamento com fornecedores o que pode indicar que as relagcbes ndo sao
tdo positivas do ponto de vista dos gestores. Convém ressaltar que muitos fornecedores tais
como de bebidas, sdo empresas de grande porte com o poder de barganha maior o que pode
dificultar algumas negociagdes (PORTER, 1986).

Seguindo a convencdo adotada nesta pesquisa dos valores do desvio padrao abaixo de
0,6 caracterizarem baixa dispersdo, apenas duas variaveis se encaixaram, REP9 e REP18,
apontando-as como candidatas a exclusdo. No entanto, resolveu-se analisar mais testes por cada

dimensdo para verificar de fato a necessidade de excluir tais variaveis.

a) Bom relacionamento com fornecedor

Para apresentacdo dos dados, de cada uma das dimensdes, foi realizada a anélise de
correlacdo e consisténcia interna e, por ultimo, a analise fatorial. Cada uma das etapas serviu
de evidéncias para a selecdo de quais variaveis estariam habilitadas para a formacdo da escala.
Analise de correlacdo e consisténcia interna

Ap0s observar a Tabela 46, percebe-se que as variaveis no geral se correlacionaram
bem, a excecdo da variavel REL 17 que ndo teve boa mediada com a REL1, bem como a REL5
ndo obteve com a RELS8, o que pode indicar a geracdo de mais de um fator na andlise fatorial,

0 que faz com que atencdo seja dada ao comportamento de tais variaveis.

Tabela 46 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Bom relacionamento com fornecedor

REL1 RELS5 RELS REL12
RELS 0,539**
RELS 0,264* 0,192
REL12 0,276* 0,472** 0,370**
REL17 0,167 0,254* 0,445** 0,371**

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**._ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,706 que
representa uma boa medida.
Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foram gerados dois fatores com variancia
total de 68,02%. O resultado do teste com os 5 itens para 0 KMO foi 0,657 e o teste de
esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado
(x>=63,311, gl=10) a p<0,001, sendo considerados aceitos. A seguir 0s resultados das cargas

fatoriais.
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Tabela 47 (5) - Cargas fatoriais dimensdo Bom relacionamento com fornecedor

Fator 1 Fator 2

REL1 0,836
REL5 0,868
RELS8 0,806
REL12 0,565
REL17 0,829

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar o contetdo do item RELS8, observou-se que a exclusdo da variavel nao
implicaria em prejuizo de sentido da dimensdo, j& que a variavel trata de uma situacdo que pode
nunca ter acontecido com o restaurante questionado, assim optou-se pela sua exclusdo. Entdo,
uma nova rodada da fatorial foi gerada e o resultado alcancou as expectativas ja que gerou
apenas um unico fator com variancia total de 51,54% ainda dentro do minimo exigido.

O teste do KMO para os 4 itens foi 0,645 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou
significancia estatistica do valor do qui-quadrado (}*=46,646, gl=6) a p<0,001, sendo
considerados aceitos e assim apontando para a adequacao da analise fatorial para o tratamento
dos dados. O resultado das cargas fatoriais dos quatro itens apontou que todas as variaveis

apresentaram cargas acima de 0,5. A Tabela 48 apresenta os escores e as comunalidades.

Tabela 48 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Bom relacionamento com

fornecedor
Cad. Itens Escore Comu
REL1 Os fornecedores entregam os pedidos na data e horario 0,703 0,495
corretamente.
REL5  Os fornecedores sempre entregam os produtos em boas condices. 0,826 0,682
REL12 A negociacdo de prazos com fornecedores € adequada ao 0,749 0,560
restaurante.
REL17 H&uma relacdo de troca e parceria com os fornecedores. 0,569 0,324

Fonte: Dados da pesquisa

O valor de consisténcia interna final dos 4 itens foi de 0,663 que esta dentro do minimo

exigido.

b) Boa relagcdo com os clientes

A mesma sequéncia de analises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior sera utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacdo da
andlise fatorial.
Anélise de correlacéo e consisténcia interna

Analisando a Tabela 49, é possivel observar que as variaveis no geral se correlacionaram
bem, a excecdo da variavel REL18 que obteve medidas abaixo de 0,2 com duas variaveis
apontando-a como possivel candidata a exclusdo. No entanto, serd observada a analise fatorial

e avaliacdo do contetdo para verificar se ha necessidade de excluséo.
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Tabela 49 (5) - Matriz de correlacdo da dimenséo Boa relagdo com os clientes

REL2 REL6 REL9 REL13
REL6 0,534
REL9 0,346** 0,321
REL13 0,267** 0,447** 0,248*
REL18 0,163 0,330** 0,156 0,256*

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-
se o valor de 0,672 que esta dentro do minimo exigido.
Andlise fatorial

Utilizando os mesmos métodos anteriores, foi gerado apenas um fator com variancia
total de 45,31% que é considerado um valor inadequado. O resultado do teste com os 5 itens
para 0 KMO foi 0,713 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica
do valor do qui-quadrado (y?>=53,264, gl=10) a p<0,001, sendo considerados aceitos. A tabela
a seguir apresenta o resultado das cargas fatoriais.

Tabela 50 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Boa relagdo com os clientes

Fator 1
REL2 0,718
RELT6 0,825
RELT9 0,600
REL13 0,665
REL18 0,516

Fonte: Dados da pesquisa.

No entanto, ao analisar os contetdos das varidveis notou-se que a exclusdo da variavel
REL18 (o restaurante preocupa-se em resolver rapidamente problemas com os clientes) nao
prejudicaria o sentido do conjunto dos itens, ja que resolver os problemas dos clientes de forma
rapida demonstra atencdo da empresa que os demais itens ja estdo indicando, portanto, justifica-
se a excluséo.

Uma nova rodada gerada apds a exclusdo da variavel gerou um unico fator com
variancia de 52,44%, um valor melhor que o anterior. Quanto ao resultado do KMO foi de 0,681
e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado
(x*>=45,216, gl=6) a p<0,001, sendo considerados aceitos. O resultado das cargas fatoriais dos
cinco itens apontou que todas as varidveis apresentaram cargas acima de 0,5, conforme a tabela

a sequir.



109

Tabela 51 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensao Boa relagcdo com os clientes

Cad. Itens Escore Comu

REL2 O restaurante tem muitos clientes que sdo frequentadores 0,761 0,579
assiduos.

REL6 O restaurante sempre que possivel atende as demandas dos 0,825 0,680
clientes.

REL9 O restaurante sempre esta preocupado em avaliar a satisfacdo do 0,631 0,398
cliente.

REL13 O restaurante preocupa-se em avisar os clientes sobre eventos e 0,664 0,440

promogdes na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,669 que é um

valor adequado, apesar de baixo.

c) Boa relagdo com os formadores de opini&o

A mesma sequéncia de andlises estatisticas utilizadas na dimenséo anterior sera utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacéo da
analise fatorial.
Anélise de correlacdo e consisténcia interna

Analisando a Tabela 52 € possivel observar que as variaveis no geral se correlacionaram

bem, sem haver necessidade de exclusdo de nenhuma das variaveis.

Tabela 52 (5) - Matriz de correlacio da dimenséo Boa relagdo com os formadores de opinido

REL3 REL10 REL14
REL10 0,357**
REL14 0,349** 0,331**
REL19 0,337** 0,418** 0,254*

*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
**._ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,603 que esta
dentro do minimo exigido.
Andlise fatorial

Utilizando os mesmos métodos da dimensdo anterior, foi gerado apenas um fator com
variancia total de 50,63% que é considerado um valor adequado. O resultado do teste com os 4
itens para 0 KMO foi 0,720 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia

estatistica do valor do qui-quadrado (¥*>=35,357, gl=6) a p<0,001, sendo considerados aceitos.

Tabela 53 (5) - Cargas fatoriais dimens&o Boa relacdo com os formadores de opinido

Fator 1
REL3 0,720
REL10 0,753
REL14 0,663
REL19 0,708

Fonte: Dados da pesquisa
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No entanto, analisando o contetdo dos itens, observou-se que a variavel REL14 (o
restaurante tem parcerias com blogueiros e/ou pessoas da midia.) poderia ser excluida sem
prejuizo da dimensdo, ja que nem sempre 0s restaurantes mantém esse tipo de parcerias. 1sso
pode ser inferido ao analisar a dispersdo alta do desvio padréo que significa que as respostas
variaram muito. Por outro lado, é possivel crer que haja ainda alguma dificuldade no enunciado
da variavel REL3 que justifique o aperfeicoamento do enunciado.

Ainda analisando o conteudo dos itens, observou-se que os itens dessa dimensdo
poderiam se encaixar com 0s itens da dimensdo Boa relagdo com a comunidade em geral, ja
que representam outro grupo de interesse. Dessa forma optou-se pela exclusdo da dimenséo e
os itens restantes (REL3, REL10 e REL 19) serdo testados com a préxima dimens&o.

d) Boa relagdo com a comunidade em geral

A mesma sequéncia de anlises estatisticas utilizadas na dimensdo anterior sera utilizada
nesta dimensdo, bem como os critérios de decisdo de extracdo de fatores e de adequacéo da
analise fatorial. As variaveis definidas para esta dimensdo foram REL4, REL7, REL11, REL15,
REL16 e acrescentadas as REL3, REL10 e REL19.
Anélise de correlacdo e consisténcia interna

Analisando a Tabela 54, é possivel observar que as varidveis apresentaram alguns
problemas de correlagfes, dessas as que apresentaram mais problemas foram as variaveis
REL4, REL7 e REL10. No entanto, optou-se por realizar mais testes para verificar se ha

necessidade de excluir alguma das variaveis.

Tabela 54 (5) - Matriz de correlagdo da dimenséo Boa relacdo com a comunidade em geral

REL4 REL7 REL11 REL15 REL16 REL3 REL10
REL7 0,132
REL11 0,466* 0,339**
REL15 0,192 0,087 0,217
REL16 0,438** 0,276* 0,501* 0,048
REL3 0,606** 0,305* 0,504** 0,239 0,532**
REL10 0,127 0,149 0,262* 0,518* 0,181 0,357**
REL19 0,367** 0,119 0,232 0,566** 0,324** 0,337**  0,418*

*. A correlagdo € significativa no nivel de 5%
**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na andlise de consisténcia interna, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-
se o valor de 0,755 que é um valor adequado.
Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos da dimensdo anterior, foram gerados dois fatores com

variancia total de 59,24% que é considerado um valor adequado. O resultado do teste com os 8
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itens para 0 KMO foi 0,736 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia
estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=155,137, gl=28) a p<0,001, sendo considerados aceitos

e assim apontando para a adequacéo da analise fatorial para o tratamento dos dados.

Tabela 55 (5) - Cargas fatoriais dimenséo Boa relagdo com ao comunidade em geral

Fator 1 Fator 2

REL3 0,779
REL4 0,720
REL7 0,505
REL10 0,766
REL11 0,755
REL15 0,881
REL16 0,788
REL19 0,755

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o conteldo das variaveis, observou que a REL15 (o restaurante evita
qualquer situacéao de conflito com a vizinhanga) poderia ser excluida sem prejuizo da dimenséo,
ja que se o restaurante mantém boa relacdo com outras empresas (REL11) entende-se que ele
evita qualquer conflito. Além disso, observou que o contedo da varidvel REL10 (o restaurante
tem uma boa comunicacdo nas redes sociais) ndo estava representando a dimensdo, portanto
sua exclusé@o néo prejudicaria.

Dessa forma, gerou uma nova rodada apos a exclusdo da varidvel resultando num dnico
fator como ja esperado com variancia total de 48,40%, um valor proximo do recomendado, por
iss0 sera aceito. Quanto ao resultado do KMO foi de 0,804 e o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥?>=99,389, gl=15) a p<0,001,
sendo considerados aceitos. O resultado das cargas fatoriais dos seis itens apontou que todas as
variaveis apresentaram cargas acima de 0,5, exceto a variavel REL7 que por apresentar um

valor proximo e seu conteudo esta condizente a dimensdo considerou-se aceito.

Tabela 56 (5) - Matriz de escores e comunalidade da dimensdo Boa relagcdo com a comunidade em

geral
Cad. Itens Escore Comu
REL4 O restaurante normalmente recebe convites para participar de 0,758 0,574
eventos gastrondmicos.
REL7 O restaurante sempre promove parcerias com outras empresas. 0,462 0,214
REL11 O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas. 0,752 0,566
(Ex: empresas vizinhas, empresas do mesmo setor)
REL16 O restaurante preocupa-se em participar de associacOes de classe. 0,761 0,580
REL3 O restaurante tem boa relacdo com os formadores de opinido. 0,823 0,677
REL19 O restaurante é bem divulgado em pautas de jornais/blogs. 0,542 0,294

Fonte: Dados da pesquisa
Na andlise de consisténcia interna, dos 6 itens observou-se o valor do alpha de

Cronbach, obtendo-se o valor de 0,736 que é um valor adequado.



112

e) Resumo das analises de Recurso relacional

Ap0s analise de cada uma das dimens@es, observou-se a necessidade de exclusdo de
algumas variaveis conforme descrito nas paginas anteriores. Dos 19 itens originais, foram
consolidados 14 itens que compuseram a escala da proxima etapa agrupados em quatro

dimensoes conforme Tabela 57.

Tabela 57 (5) - Resumo das medidas das dimensdes do Recurso relacional

Dimenséao Média Desvio final Variancia Alpha de
final explicada Cronbach
Bom relacionamento com fornecedores 5,79 1,21 51,54% 0,663
Boa relacdo com os clientes 6,55 0,76 52,44% 0,669
Boa relacdo com formadores de opinido Excluida
Boa relacdo com a comunidade em geral 6,04 1,15 48,40% 0,736

Fonte: Dados da pesquisa

Cabe lembrar que alguns itens necessitam de ajustes de face no intuito de promover uma
melhor interpretacdo dos itens por parte do entrevistado, ou seja, uma visdo de forma mais
integrada enquanto dimensédo. O objetivo é promover possivelmente a melhoria dos indices
relacionados a varia¢do conjunta das variaveis.

Assim, ap06s decisdo conjunta com a orientadora sobre os itens consolidados para as

dimensGes que demandaram reajustes, foram reescritos e apresentados no quadro a seguir.

Quadro 18 (5) - Ajustes dos itens do Recurso relacional

Cad. Item original Item reescrito
REL3 | O restaurante tem boa relagcdo com os formadores de | O restaurante tem boa relacdo com
opinido. os formadores de opinido (
blogueiros, jornalistas, etc.)

Fonte: Elaborada pela autora (2018)
Uma vez concluida as etapas de analise exploratdria, que permitiram a consolidacao dos

itens finais da escala para o construto Recurso relacional, procederam-se a extracdo da matriz
de correlacdo bivariada entre as dimensfes. O resultado das correlagdes tomados dois a dois

pode ser observado na Tabela 58.

Tabela 58 (5) - Matriz de correlagéo entre as dimensdes do Recurso Relacional

Boa rel.forne. Bom rel.cliente
Bom rel.cliente 0,438**
Boa rel.comunidade 0,501** 0,606**

**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando estas correlacGes, verifica-se que as trés dimensdes estdo correlacionadas
entre si, conforme esperava-se pelo fato de serem dimensdes de um mesmo construto. O
resultado final para cada uma das dimensfes com o bloco final de itens e com as devidas

correcdes € apresentado no apéndice D.
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5.1.4.2.4 Recurso Humano

A fim de facilitar a apresentacdo de tais analises, foram adotados c6digos para cada uma
das variaveis, que estdo aleatorias. Os cddigos adotados para cada item sdo apresentados na
primeira coluna da Tabela 59. Assim, como nos recursos anteriores, procedeu-se uma analise
descritiva geral do construto em seguida as analises de cada uma das dimensdes que compdem
0 construto recurso humano.

Analise descritiva geral

A primeira verificacdo no conjunto dos itens nesta etapa consistiu na identificacdo de
missing values. Nenhuma das variaveis apresentou dados faltantes, com todas as respostas
validas.

Conforme a Tabela 59, a maioria das varidveis obtiveram médias altas entre cinco e seis,
contrariando a expectativa de serem médias acima de 6 ja que 0s demais construtos seguiam
essa tendéncia. Essa observagédo leva a crer que esse recurso pode ser um dos recursos mais
dificeis de se manter em niveis considerados “ideais”, pois estd tratando de capacidades

individuais de pessoas que sdo influenciadas por outras pessoas, pelas emocoes, etc.

Tabela 59 (5) - Estatisticas descritiva do construto Recurso humano

Variéveis Itens da escala Média Desvio
RH 1 Os garcons sempre sabem dar sugestéo de pratos e bebidas. 6,05 1,217
RH 2 Os garcons séo bons vendedores. 5,69 1,298
RH 3 Todos os funcionarios sdo proativos. 5,25 1,323
RH 4 O restaurante utiliza comandas eletrénicas para realizacdo dos pedidos. 4,77 2,732
RH 5 Na falta de um produto do cardapio, os gargons sabem convencer o cliente 6,06 1,261

a pedir algo diferente.
RH 6 Alguns dos garcons tém conhecimento técnico sobre vinhos. 5,89 1,480
RH7 Os funcionarios estdo sempre buscando melhorar seu conhecimento. 5,31 1,413
RH 8 A equipe da cozinha sabe improvisar quando necessario. 6,14 1,116
RH9 A equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV (custo de mercadoria 4,95 1,585
vendida).
RH 10  Os funcionarios de modo geral sdo comprometidos. 6,00 1,061
RH 11 Os funcionarios sabem trabalhar sob presséo. 6,05 1,152
RH 12 Os funcionarios sabem lidar com o0s equipamentos tecnoldgicos 5,94 1,130
disponiveis.
RH 13 A lideran¢a do restaurante preocupa-se com o alinhamento da proposta 6,46 ,969
do restaurante.
RH 14 O chef sempre pesquisa novos pratos para inserir no cardapio. 5,80 1,603
RH 15 A expertise de mercado dos gestores/donos contribui para a gestdo do 6,49 ,753
restaurante.
RH 16 Os gestores frequentam os restaurantes concorrentes. 5,89 1,480
RH 17 A equipe da cozinha oferece novas formas de apresentar o prato. 5,26 1,689
RH 18 A equipe da cozinha estd sempre atenta as novidades da gastronomia. 5,18 1,676

Fonte: Dados da pesquisa
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A varidvel RH2 obteve média de 5,69, sinalizando concordancia parcial dos
respondentes quanto a capacidade dos gargons de serem bons vendedores, o que pode indicar
que alguns dos restaurantes tenham problema em ter garcons com essas caracteristicas. Essa
questdo parece logica quando questionados sobre os funcionarios procurarem melhorar seu
conhecimento e a média ser 5,31 indicando que além de alguns restaurantes poderem ter algum
tipo de dificuldade com a habilidade de vender dos funcionérios, pode ser que eles ndo estdo
muito interessados em melhorar ou por falta de incentivo ou algum outro fator emocional.

Vale destacar que a variavel RH4 (o restaurante utiliza comandas eletronicas para
realizacdo dos pedidos) obteve média proxima de 4, mas ao observar as frequéncias observou-
se que a maioria das respostas concentraram em “discordo totalmente” ou “concordo
totalmente” o que indica que ¢ uma variavel dicotémica, além de que o desvio padréo foi acima
de 2, considerado elevada dispersdo, portanto foi excluida das analises seguintes.

Para analise do desvio padrdo, considerou-se nesta pesquisa conforme j& discutido
anteriormente que valores até 0,6 sdo indicativos de baixa disperséo, valores de 0,6 a 2 sdo
indicativos de dispersdao moderada e acima de 2 de elevada dispersao. Assim nenhuma das
variaveis apresentou baixa disperséao, exceto a variavel RH4 conforme ja mencionado.

A variavel RH9 (a equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV- custo de mercadoria
vendida) obteve média de 4,95, indicando que a maioria dos restaurantes tem dificuldade em
alcancar a meta do CVM, uma medida importante para o alcance de uma melhor lucratividade.

A seqguir os resultados das analises fatorial e consisténcia interna das dimensfes do

construto para verificacdo da necessidade de exclusdo de alguma variavel.

a) Andlise das variaveis das dimensdes

Inicialmente procedeu-se a analise de cada uma das duas dimensdes definidas a priori,
no entanto percebeu-se que varias variaveis se agrupavam em outros fatores ao proceder a
andlise fatorial. Portanto, optou-se por realizar uma analise fatorial conjunta com os 17 itens (ja
que RH4 fora excluida) para verificar quantas dimensdes surgiriam.
Anélise fatorial

Utilizando os mesmos métodos dos demais construtos, foram gerados 5 fatores,
contrariando ao que havia sido pré-definido na geracao de itens. A variancia total explicada e
de 69,56%, que é considerado um valor adequado.

O resultado do teste para 0 KMO foi 0,791 e o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=514,492, gl=136) a p<0,001,

sendo considerados aceitos. O resultado das cargas fatoriais apontou que todas as variaveis
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apresentaram cargas acima de 0,5, exceto a varidvel RH12, apontando-a como candidata a
excluséo.

Ao analisar o contetdo das varidveis, percebe-se que a varidvel RH8 (a equipe da
cozinha sabe improvisar quando necessario) possuia um contetdo similar a variavel RH10 (os
funcionarios de modo geral sdo comprometidos), pois entende-se que o que se deseja medir € 0
comprometimento dos funcionérios, a RH8 retoma uma situacdo especifica que leva ao
comprometimento, portanto fora excluido. Além disso, observou que a respectiva variavel
apareceu em um fator com a varidvel RH11 (os funcionarios sabem trabalhar sob pressdo) que
implica na mesma situacdo da varidvel RH8, entendendo que sua exclusdo ndo causaria
problemas na mensuragdo do construto.

A variavel RH16 (os gestores frequentam os restaurantes concorrentes) agrupou-se com
variaveis que tratavam de aspectos de inovacdo o que levou a decisdo de excluir ja que o
contetdo do item ndo se relacionava com os demais itens agrupados.

Assim, gerou uma nova rodada que resultou em apenas 4 fatores com variancia total
explicada é de 72,43%, KMO de 0,824 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou
significancia estatistica do valor do qui-quadrado (¥>=394,258, gl=78) a p<0,001, sendo
considerados aceitos. O resultado das cargas fatoriais apontou que todas as varidveis
apresentaram cargas acima de 0,5 conforme a Tabela 60.

Dessa forma, os fatores gerados correspondem as dimensdes que foram nomeadas, a
saber: i) Competéncias gerais; ii) Comprometimento; iii) Agilidade intelectual e iv) Atitudes
gerenciais.

Tabela 60 (5) - Matriz de cargas fatoriais do construto Recurso Humano

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
RH1 0,792
RH2 0,775
RH5 0,718
RH6 0,732
RH7 0,741
RH3 0,633
RH9 0,874
RH10 0,723
RH14 0,672
RH17 0,792
RH18 0,878
RH13 0,796
RH15 0,655

Fonte: Dados da pesquisa.

Anélise de correlacéo e consisténcia
Para andlise de consisténcia e correlacdo as dimensbes geradas foram tratadas

separadamente.
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A dimensdo competéncias gerais agrupou as dimensées RH1, RH2, RH5, RH6 e RH7
que confirmou o que esperava, boas medidas de correlacdo entre todas as variaveis conforme

podem ser vistos na Tabela 61.

Tabela 61 (5) - Matriz de correlacio da dimensdo Competéncias gerais

RH1 RH2 RH5 RH6
RH2 0,780**
RH5 0,578** 0,537**
RH6 0,506** 0,430** 0,447**
RH7 0,573** 0,589** 0,515** 0,569**

**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Na analise de consisténcia interna dos 5 itens, o valor do alpha de Cronbach foi de 0,857
gue indica uma medida boa.

A dimensdo Comprometimento agrupou as variaveis RH3, RH9 e RH10 e obteve boas
medidas de correlagcdo, conforme a Tabela 62 apresenta. O valor do alpha de Cronbach foi de
0,776 que indica uma medida boa.

Tabela 62 (5) - Matriz de correlacdo da dimensdo Comprometimento

RH3 RH9
RH9 0,542**
RH10 0,512** 0,613**

**_ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

A dimensdo Agilidade intelectual agrupou as variaveis RH14, RH17 e RH18, obtendo
boas medidas de correlacédo, conforme a Tabela 63 e obteve um valor do alpha de Cronbach de

0,752 que indica uma medida boa.

Tabela 63 (5) - Matriz de correlacdo da dimenséo Agilidade intelectual

RH14 RH17
RH17 0,383**
RH18 0,450** 0,667**

**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a dimenséo Atitudes gerenciais agrupou apenas duas variaveis RH13 e RH15,
obtendo uma correlacédo de 0,455 com significancia no nivel de 1%. Na analise de consisténcia
interna dos 2 itens, observou-se o valor do alpha de Cronbach, obtendo-se o valor de 0,612 que

pode ser considerado adequado.

b) Resumo das analises de Recurso Humano
Ap0s andlise de cada uma das dimensdes, observou-se a necessidade de exclusdo de
algumas variaveis conforme descrito nas paginas anteriores. Dos 18 itens originais, foram

consolidados 12 itens que compuseram a escala com quatro dimensdes conforme a Tabela 64.
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Tabela 64 (5) - Resumo das medidas das dimensdes do Recurso Humano

Dimenséo Média Desvio final Variancia Alpha de

final explicada* Cronbach
Competéncias gerais 5,80 1,33 64,42% 0,857
Comprometimento 5,40 1,32 70,41% 0,776
Agilidade intelectual 5,41 1,65 67,03% 0,752
Atitudes gerenciais 6,47 0,86 64,42% 0,612

Fonte: Dados da pesquisa

Uma vez concluidas as etapas de analise exploratoria, que permitiram a consolidacéo
dos itens finais da escala para o construto Recurso Humano, procederam-se a extra¢do da matriz
de correlacdo bivariada entre as dimensfes. O resultado das correlagdes tomados dois a dois

pode ser observado na Tabela 65.

Tabela 65 (5) - Matriz de correlagdo das dimensdes do Recurso Humano

Competéncias Comprometimento  Agilidade
Comprometimento 0,588**
Agilidade 0,322** 0,275*
Atitude 0,503** 0,469** 0,354**

**._ A correlagdo é significativa no nivel de 1%
*. A correlagdo é significativa no nivel de 5%
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando estas correlacgdes, verifica-se que as quatro dimensoes estéo correlacionadas
entre si, conforme esperava-se pelo fato de serem dimensdes de um mesmo construto. O
resultado final para cada uma das dimensdes com o bloco final de itens e com as devidas

correcdes € apresentado no apéndice D.

5.1.5 Analise de confiabilidade e validade

Para o cumprimento deste passo 7 do roteiro de desenvolvimento adotado nesta
pesquisa, procedeu-se inicialmente a validade de translacdo (validade de face e contelido) que
foi feita inicialmente no passo 2 deste roteiro.

Recomenda-se, no entanto, que fossem verificados novamente todos os itens que
restauraram para fortalecer a evidéncia dessa validade (COSTA, 2011). Dessa forma,
constatou-se que as variaveis REP3, REP12, e REL3 precisavam ser reescritas para adequacao
do contetdo as suas respectivas dimensBes. Essas mudangas podem ser vistas nos itens
5.1.4.2.1.8 € 5.1.4.2.3.5 deste trabalho, respectivamente.

As medidas verificadas nos escores fatoriais de cada dimensdo dos construtos ja
indicaram evidéncia de validade convergente, com as cargas acima de 0,4. Apos concluida tais

verificagOes, observou-se a matriz de correlagdo bivariada das dimensdes para calcular a
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variancia compartilhada, a partir da elevacdo da correlacdo ao quadrado. Nas Tabelas 66, 67,
68 e 69 sédo apresentados os valores da variancia compartilhada.

Tabela 66 (5) - Variancias extraidas e compartilhadas da Reputacao

Qualidade  Qualidade do Qualidade Forca Imagem  Sucesso  Responsabi
do produto atendimento  do ambiente das do chef -lidade
midias social
Qualidade do 0,62
produto
Qualidade do 0,12 0,55
atendimento
Qualidade do 0,28 0,10 0,70
ambiente
Forca das 0,08 0,08 0,19 0,63
midias
Imagem do 0,01 0,01 0,05 0,02 0,66
chef
Sucesso 0,19 0,04 0,19 0,32 0,03 0,68
Responsabili 0,07 0,01 0,07 0,01 0,21 0,09 0,57
dade social

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 67 (5) - Variancias extraidas e compartilhadas da Cultura

Orientagdo Orientagdo Orientacdo Orientacdo Orientagéo

para para para para para Bem-

Resultados  Processos Rigidez Inovacéo estar  dos
funcionérios

Orientacdo para Resultados 0,56

Orientacdo para Processos 0,13 0,63

Orientacdo para Rigidez 0,10 0,48 0,47

Orientacdo para Inovagéo 0,06 0,36 0,19 0,53

Orientagdo para Bem-estar 0,00 0,29 0,12 0,63 0,58

dos funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 68 (5) - Variancias extraidas e compartilhadas do Recurso Relacional

Bom relacionamento Boa relacdo Boa relagdo com Boa relacdo com

com fornecedor comclientes formadores de comunidade em
opiniao geral
Bom relacionamento com 0,51
fornecedor
Boa relacdo com clientes 0,23 0,52
Boa relagéo com 0,30 0,38 0,58
formadores de opiniéo
Boa relagéo com 0,20 0,31 0,27 0,52

comunidade em geral
Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 69 (5) - Variancias extraidas e compartilhadas do Recurso Humano

Competéncias Comprometime  Agilidade Atitudes
gerais nto intelectual gerenciais
Competéncias 0,64
gerais
Comprometimen 0,35 0,70
to
Agilidade 0,10 0,08 0,67
intelectual
Atitudes 0,25 0,22 0,13 0,72
gerenciais

Fonte: Dados da pesquisa

Para verificagdo da validade discriminante, o critério é que a variancia compartilha tenha
um valor menor que 0,5 e seja menor que a variancia extraida (COSTA, 2011). Assim, ao
analisar a Tabelas 66, 68 e 69, observa-se que todas as variancias compartilhadas atendem o
critério, e consequentemente alcangaram evidéncias de validade discriminante. No entanto, a
Tabela 67 indica que as dimensdes Orientacdo para Bem-estar dos funcionarios e
Orientacdo para Inovacdo apresentaram variancia compartilnada maior que a variancia
extraida da dimensdo Orientacdo para Inovacdo, o que pode indicar problemas. Contudo, o
sentido dos itens demonstra que hé sentido para terem uma correlacdo elevada, além de que a
variancia foi menor que 0,8 o que possibilita aceitar a medida. Portanto o construto Cultura
também apresenta evidéncias de validade discriminante.

Como ndo tinha qualquer evidéncia de associagdes a grupo para as medidas dos
construtos sob anélise, ndo procedeu a validagdo de grupo conhecido. Assim, depois de
verificadas diferentes alternativas de validade, segue para a anélise de confiabilidade da escala.
Para tanto extraiu o coeficiente alpha de Cronbach de cada conjunto de dimensbes dos
respectivos construtos. Os resultados estdo apresentados na Tabela 70, em que todas as medidas
ficaram dentro de valores adequados embora alguns tenham sido baixos, mas como a amostra

foi pequena e sabendo que o teste pode influenciar consideram-se aceitos.
Tabela 70 (5) - Valores do alpha de Cronbach

Reputacdo Alpha final
Qualidade do produto 0,794
Qualidade do atendimento 0,783
Qualidade do ambiente 0,789
Forca das midias 0,577
Imagem do chef 0,807
Sucesso 0,685
Responsabilidade social 0, 613
Cultura

Orientacdo para Resultados 0,601
Orientacdo para Processos 0,658
Orientacdo para Rigidez 0,597
Orientacdo para Inovacdo 0,756

Orientacdo para Bem-estar dos funcionarios 0,735
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Recurso relacional

Bom relacionamento com fornecedor 0,663
Boa relacdo com clientes 0,669
Boa relacdo com formadores de opinido 0,633
Boa relacdo com comunidade em geral 0,648
Recurso humano

Competéncias gerais 0,857
Comprometimento 0,776
Agilidade intelectual 0,752
Atitudes gerenciais 0,612

Fonte: Dados da pesquisa

Em virtude de todas as constatacGes, pode-se finalizar o processo de limpeza e lapidagéo

da escala. No apéndice D apresenta-se a escala consolidada com um total de 69 itens,

distribuidos em 4 construtos e suas respectivas dimensdes. Contudo, a finalizacdo da escala

somente pode ser considerada mediante o cumprimento do Gltimo passo, a apresentacdo de

instrucGes de uso para 0s potenciais usuarios do instrumento, explanado a seguir.

5.1.6 Normas e recomendacdes de uso da escala

Algumas recomendacdes sdo basicas para a construcdo de qualquer escala, inclusive

desta, a saber:

Os itens devem ser dispostos de forma aleatéria de preferéncia em blocos tal qual foi
realizado neste trabalho. No caso deste trabalho, como eram muitos itens, aumentar o
namero de blocos poderia aumentar mais ainda o tamanho do instrumento, por isso
utilizou-se mais de 10 itens. Como a escala tem o numero menor de itens, recomenda-
se utilizar apenas 10 itens por blocos;

Incluir itens para a validade de critério, isto €, com atencdo e cuidado para ndo prejudicar
a qualidade das informac6es e nem gerar indisposicdo do respondente;

Verificar as possibilidades de variacdo do numero de pontos, observando a capacidade
cognitiva do respondente, além de que, quando a aplicacao € realizada online, observar
que a visualizacdo de todos os pontos requer mais atencdo do respondente. Portanto,
isso deve ser observado e sinalizado para ndo comprometer as respostas. Acredita-se
que manter a escala original ajuda na interpretacdo dos resultados (COSTA, 2011).

Para viabilizar a anélise dos resultados da escala, recomenda-se utilizar a média dos

escores por dimenséo, e de acordo com a quantidade de pontos utilizados, as instrugdes de

interpretacéo para a média e desvio padréo séo oferecidas no Quadro 19.
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Quadro 19 (5) - Instrucdes para analise dos resultados da escala

Medida Nimero de pontos da Escala de verificagdo | Grau do Recurso (Reputagéo,
Critério para 5 pontos 7 pontos Cultura, Relacional e Humano)
média Até 3 Até 4 Fraco
Acimade 3até 4 Acimade 4 até 5,5 Moderado
Acima de 4 Acima de 5,5 Forte
Critério para 5 pontos 7 pontos Nivel de disperséo dos dados
desvio padrédo | Até 0,5 Até 0,6 Baixo
Acimade0,52a2 Acimade0,6a2 Moderado
Acima de 2 Acima de 2 Alto

Fonte: Elaborada pela autora com base em Costa (2011)

Quanto as recomendacdes de uso, entende-se que a escala pode ser utilizada para avaliar
0 potencial de cada recurso na empresa, contribuindo para entender quais variacoes e fatores
interferem no aumento do potencial do recurso. Lembrando que os respondentes da escala
devem ser os gestores dos restaurantes. Assim, a escala pode ser usada para investigar a
associacdo com outros fenémenos, como o processo de internacionalizacdo da empresa, a
formacao de aliancas, entre outro. Adicionalmente, é oportuna a aplicacdo da escala para todos
os tipos de restaurantes como bares, cafés, pizzarias, etc., lembrando que € necesséario fazer
algumas adaptacbes ndo previstas nesta escala, como por exemplo, no caso de bares que
normalmente ndo tem chef de cozinha, recomenda-se a exclusdo dos itens que tratam sobre.

Para a utilizacdo em outros tipos de servico, é recomendado novas adaptagdes e novos testes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes mediante a consecu¢do dos
objetivos da pesquisa, bem como suas implicagbes académicas e gerenciais, e por fim, as
limitacOes do estudo e sugestbes para novos estudos.

6.1 COMENTARIOS GERAIS DOS RESULTADOS

O tema dessa dissertacdo se originou do interesse em analisar 0s recursos intangiveis de
restaurantes, uma vez que foi observado na literatura uma caréncia quanto a pesquisa
direcionada a esse segmento. Além disso, observa-se que nas publicacdes nacionais evita-se
desenvolver escalas, utilizando as consolidadas internacionalmente (COSTA, 2011) que,
muitas vezes, apresentam problemas de traducao.

Para construir o conhecimento necessario para responder adequadamente a questao
central desta pesquisa, foram estabelecidos objetivos especificos, apresentados e comentados a
seguir com base nos resultados obtidos.

O primeiro objetivo especifico, que se propunha a identificar os recursos intangiveis
para mensuragédo, foi atingido por meio da revisdo de literatura, que explorou desde textos
classicos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; HALL, 1992; 1993), até os mais atuais (UZKURT
etal., 2013; KUMLU, 2014; CARRARESI et al., 2015), culminando com a defini¢do de quatro
recursos a serem mensurados: Reputacdo, Cultura, Recurso Relacional e Recurso Humano.

Para a consecuc¢do do segundo objetivo especifico, explorou-se também a revisdo de
literatura desde os estudos classicos, para definir quais etapas seriam necessarias para construir
a escala para o presente estudo.

Destaca-se que, no decorrer do processo de constru¢do da escala, foram adotados
procedimentos, ndo apenas de refinamento dela, com a retirada de itens da estrutura fatorial,
mas adaptacdes da estrutura por meio da mudanca da escrita de alguns itens. Isto é, para melhor
compreensdo e interpretacdo por parte dos respondentes, além de que ndo se cometessem erros
de purificacdo (ROSSITER, 2002).

A partir da construgédo do instrumento para mensurar a reputacédo, foi possivel entender
que ela é fruto das acBes desenvolvidas que afetam principalmente o cliente. Dessa forma, a
gestdo dos restaurantes deve atentar para tais ages. E interessante destacar que diferente das

escalas consultadas na literatura, duas dimensdes novas surgiram: Forcas das midias e Imagem
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do chef. A primeira é decorrente do fato de que grande parte da populagdo tem acesso as redes
sociais, é por meio delas que as empresas recebem um feedback direto sobre seu produto,
atendimento, etc., assim o0s gestores devem estar atentos a essa forma de comunicacgéo, pois
pode gerar um impacto positivo ou negativo na reputacdo da empresa (GRUBER et al., 2015;
SALAZAR, 2015). A segunda dimens&o é destacada pois, para os restaurantes gastrondmicos,
ha uma personificagdo do trabalho desses profissionais (BRANDAQO; PEREIRA, 2010) o que
impacta diretamente na reputacao.

Nenhum dos instrumentos existentes de medicdo da cultura pode ser considerado ideal
(JUNG et al., 2009), e um dos motivos associados para esse problema é que cada instrumento
considera um contexto de pesquisa (SCOTT et al., 2003; JUNG et al., 2009). Por isso fez-se
necessario direcionar esfor¢os para construir um instrumento que abrangesse o contexto,
considerando as particularidades do setor. Nesse sentido, vale ressaltar que a maioria dos itens
do construto cultura foram desenvolvidos tomando por base os critérios empiricos, isto é, a
partir das entrevistas.

O construto Recurso Relacional foi dimensionado a partir dos grupos de stakeholders
externos existentes. Dessa forma, os gestores devem estar atentos a toda as formas de contato
da empresa com 0s agentes externos.

Para o Recurso Humano mensurado nos prop6sitos deste trabalho, infere-se que é fruto
das competéncias individuais dos seus funcionarios, das atitudes gerenciais, do
comprometimento dos funcionarios e da agilidade intelectual, isto é, capacidade de pensar
criativamente, de inovar. Portanto, a gestdo deve concentrar esforcos para potencializar todas
essas caracteristicas.

Com a construcdo da escala para mensurar 0s recursos intangiveis de restaurantes
gastrondémicos, buscou-se trazer contribuicdes tedricas e empiricas para a area de estratégia
bem como o setor em estudo. No campo tedrico, abre-se com esta escala a possibilidade de uma
vertente de estudos que supere a dificuldade de se mensurar recursos intangiveis, bem como o
desenvolvimento de estudos em um setor carente deles, como os restaurantes nas diversas
categorias, gastronébmico ou ndo. Na parte pratica, a escala, representa uma ferramenta de
diagndstico organizacional para intervengdes em diferentes contextos que pode ser relacionado
com outros fenbmenos organizacionais. Em outras palavras, o instrumento pode interessar a
gestores que precisam obter diagnosticos objetivos acerca do potencial de seus recursos,
procurando potencializa-los. Também interessa a estudantes que desejam utilizar a escala para
desenvolvimento de estudos voltados para o setor de hospitalidade, bem como de diversos

outros setores, dada a adequacéo ao contexto.
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Pelos resultados alcancgados, entende-se que a escala é confiavel e valida para mensurar
0 que se propde. Foi inicialmente proposta com 101 itens, passou por um processo de

refinamento, e ajustes culminou com 69 itens distribuidos pelos quatro construtos.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Para conducdo deste estudo utilizou-se da recomendacéo de que DeVellis (1991) de que
uma amostragem era suficiente, porém, autores recomendam ser necessario utilizar pelo menos
duas amostragens (CHURCHILL, 1979; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003;
COSTA, 2011). Portanto, a auséncia de uma segunda amostragem pode ser considerada uma
das limitacGes do trabalho.

Outra limitacao € a propria construcdo da amostra, que precisou ser formada a partir de
uma populacdo indeterminada, pois nao havia dados consolidados sobre o setor. Aliado a
dispersdo dos restaurantes, obteve-se um retorno baixo para as analises multivariadas, embora
um percentual de resposta condizente com a literatura para o uso do instrumento.

No tocante a construcdo da escala, observou-se algumas limitacdes que podem ser
superadas por pesquisadores futuros. Apos o procedimento da validacdo de face e conteldo, a
escala ainda continuou com um numero grande de itens. Ainda que tenha sido realizado com
varios especialistas, verificou-se algumas divergéncias que podem ser superadas com a
realizacdo de um grupo focal, por exemplo, para que os itens sejam discutidos e novos insights
sejam gerados a partir dessa discussao.

Pesquisas na area de estratégia geralmente apresentam dificuldades de obter acesso as
informacdes das organizac@es, por tratar-se de uma tematica diretamente ligada as atividades
gue a empresa desenvolve para se manter no mercado. Assim, questfes por exemplo sobre a
receita total ndo foram respondidas, além de que outras questdes, mesmo sendo perceptuais,
inibem os gestores/ proprietarios, portanto ha o risco de enviesamento das respostas.

Além disso, concentrou-se em avaliar 0s recursos intangiveis apenas sob o ponto de
vista de um dnico gestor/ proprietarios, ndo considerando a visdo de outros gestores. Assim,
assume-se que esta é uma visao parcial do fenébmeno estudado.

Em virtude de todas essas constatagdes de limitacOes, acredita-se que as pesquisas

futuras devam evitar tais problemas.
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6.3 SUGESTOES DE ESTUDOS

Em termos empiricos, e como principal sugestdo deste trabalho, recomenda-se novas
validacdes, considerando novos processos de amostragem, por todos os motivos ja elencados
na secdo anterior. Além disso, sugere-se aumentar a taxa de respondentes para no minimo 100,
objetivando melhorar os resultados dos testes estatisticos.

Ainda recomenda-se analisar outras categorias como o desempenho, considerando,
inclusive, medidas nao unicamente perceptuais, mesmo com a dificuldade de obter dados.

A escala construida pode também ser relacionada com varios fendmenos
organizacionais, como por exemplo, o desempenho, a internacionalizacdo das empresas,
processo de transformacdo em franquias, etc.

Encoraja-se ainda a aplicacdo da escala em novos contextos e com outra populacéo,
evitando maiores trabalho de analisar caso a caso da amostra para verificar se poderia participar
da pesquisa. Nesse caso sugere-se aplicar em outros setores com a ressalva de adequagéo da
escala para peculiaridades que ndo foram considerados neste trabalho.
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APENDICE A —Roteiro de entrevistas

12 parte

Nome:

Profissdo:

Hé& quanto tempo envolvido com o setor de restaurantes?

2° parte

1. Quais sdo os indicadores da reputacdo de um restaurante gastronémicos? Explique em
detalhes cada um desses indicadores, pode exemplificar.

2. Quais tipos de culturas existem em restaurante gastronémicos? Explique em detalhes
cada um desses indicadores, pode exemplificar.

3. Quais os indicadores das boas relacdes que o restaurante gastronémico possui,
considerando o ambiente externo? Explique em detalhes cada um desses indicadores,
pode exemplificar.

4. Quais as competéncias e habilidades que os funcionarios de restaurante gastronémicos
devem possuir? Explique em detalhes cada uma.

3° parte:

1. Cite alguma situacdo que lembre a importancia de algum dos recursos (reputacao,
cultura, relacionamento e humano) citados.
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APENDICE B - Instrumento de validac&o de face e
conteudo

Prezado Professor,

A seguir estdo apresentados os itens que foram gerados na minha pesquisa para
mensuragdo dos construtos da minha dissertagdo. Estes itens foram gerados a partir de
entrevistas exploratorias realizadas com pessoas diretamente ligadas ao campo de andlise, qual
seja, restaurantes, além do apoio da pesquisa bibliogréfica.

Leia atentamente a definicdo de cada construto para que vocé aponte se 0s itens de cada
dimensao estdo de acordo com a definigdo do construto e se estdo escritos de maneira clara. No
campo “Itens julgados como adequado” enumere apenas os itens que julgar que devem
permanecer. No campo “Observacfes/Sugestoes” podem ser apontadas sugestdes de outros
itens, bem como as propostas para melhorar o enunciado dos itens.

Os itens propostos devem mensurar recursos de restaurantes gastrondmicos: reputacao,
cultura organizacional, recurso relacional, recurso tecnologico e recurso humano. A
medicao seré feita por meio de uma escala do tipo likert de 10 pontos, em que o respondente,
no caso o0s gestores das empresas irdo indicar seu grau de concordancia ou nao em relacéo a
cada item.

Defini¢cdo de reputacao: A reputacdo corporativa é a avaliacdo geral de uma empresa ao longo
do tempo. Esta avaliacdo é baseada nas experiéncias diretas das partes interessadas com a
empresa, em qualquer outra forma de comunicacdo e simbolismo que forneca informacées
sobre as acdes da empresa e / ou uma comparagdo com as acdes de outros lideres rivais.

Dimensédo: Qualidade do produto

O restaurante segue o manual de boas praticas de manipulacéo de alimentos.
Os pratos e as bebidas servidas sdo padronizados.

O restaurante se preocupa com a apresentagéo dos pratos.

Os pratos normalmente sao servidos na temperatura adequada.

Ha nutricionista ou chef de cozinha para atestar a qualidade dos alimentos.
As marcas dos produtos utilizadas séo de alta qualidade.

As opcdes do cardapio estdo de acordo com a proposta do restaurante.
O restaurante oferece pratos exclusivos.

Itens julgados como adequados:

Observacoes/ sugestoes:

Dimensao: Qualidade do atendimento

O tempo de atendimento é considerado satisfatorio pelos clientes.
Os garcons no geral sdo sempre corteses e educados.

A quantidade de mesas para cada garcom ¢é suficiente.

O restaurante tem varios clientes habitués que conhecem os gargons.
Os garcons tém uma boa apresentacdo pessoal.

A principal preocupagao ¢ fazer o cliente “se sentir bem”.
Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta)

Os garcons conhecem bem o cardépio ( ingredientes e quantidade)
O turn over é baixo.

Itens julgados como adequados:

Observacoes/ sugestoes:
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Dimenséo: Qualidade do ambiente

1. Os banheiros estdo sempre limpos.

2. O restaurante alia a arquitetura da casa com a proposta oferecida.

3. O cardapio fisico reflete a proposta do restaurante.

4. O restaurante tem um cuidado com a limpeza do sal&o.

5. A mesa, talheres e copos sempre estdo limpos.

6. No geral os clientes comentam que o ambiente é confortavel.

7. O restaurante tem estacionamento ou prover o servi¢o de manobrista.
8. O restaurante zela pelo cuidado com a parte externa, como a fachada.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:

Dimensdo: Midias sociais

1. As postagens nas redes sociais como o facebook e instagram sao
frequientes.

2. O restaurante tem um cuidado de postar fotos com qualidade, geralmente
fotos reais dos pratos.

3. Ha uma interacdo com o publico externo nas redes sociais, geralmente
responde-se de imediato.

4. A avaliacdo do restaurante na internet (facebook, google, trip advisor,
foursquare) é positiva.

5. Todas as reclamaces online sdo respondidas.

6. Jornalistas comentam sobre o restaurante nos veiculos das midias.

7. Os comentarios no trip advisor em geral sdo positivos.

8. Os formadores de opinido comentam positivamente sobre o restaurante
nas redes sociais.

Itens julgados como adequados:

Observacoes/ sugestdes

Dimenséo: Imagem do chef

O restaurante tem um chef reconhecido nas midias.

O chef trabalha com uma cozinha autoral.

O chef é inovador.

O chef ja recebeu prémios.

O chef participa de congressos e feiras importantes do setor.
O chef organiza eventos.

Muitos clientes vao ao restaurante por conta do chef.

O chef tem uma boa relacdo com outros chefs.

PN~

Itens julgados como adequados:

Observacoes/ sugestoes:

Dimenséo: Reconhecimento da marca e preco

A relacédo custo X beneficio € equilibrada.

A empresa cresceu muito desde a época que surgiu.

O restaurante é bem frequentado por pessoas da sociedade.

A especialidade da casa é referenciada pelos clientes.

Os clientes divulgam pelo boca a boca 0 nome do restaurante.
O restaurante ja ganhou prémios.

O restaurante ja foi indicado em guias.

O restaurante é indicado em hotéis locais.

PN~ wd

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:
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Dimensdo: Responsabilidade ético-socio-ambiental

8.

orwdPE

6.
7.

O restaurante apoia causas nobres.

O restaurante realiza coleta seletiva no lixo.

O restaurante apoia 0s pequenos produtores.

O restaurante utiliza produtos organicos.

O restaurante se preocupa com o descarte de alguns alimentos, como o
6leo de cozinha.

O restaurante divulga algumas das ac¢Ges sociais que realiza.

O restaurante cumpre rigorosamente as leis da vigilancia sanitaria.

O restaurante procura fornecedores eticamente corretos.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestdes
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Definicdo de Cultura: A cultura organizacional é o conjunto de valores e crengas possuidos e
compartilhados entre as pessoas que compde a organizacao, estabelecendo assim um sistema
de valores comum.

Dimensédo: Orientacdo para resultados

(PN~ wN

A preocupacdo central da equipe € atingir as metas.

O gestor acompanha com rigor o setor de compras.

As reunifes séo bem objetivas para falar das metas a cumprir.
Os garcons sdo focados em vender.

A preocupacao da gestdo é nas receitas e custos.

O restaurante tem pleno controle dos gargons que mais vendem.
O restaurante esta sempre avaliando o atendimento do garcom.
O restaurante tem uma politica de melhor funcionario do més.

Itens julgados como adequados:

Observac0es/ sugestoes:

Dimensdo: Orientacio para processos

8.

Eall el

No o

H& uma preocupacao com o tempo gasto na elaboracdo do prato.

O restaurante se preocupa com o tempo de atendimento.

O restaurante possui ficha técnica dos pratos.

Os funcionarios sdo constantemente treinados para melhorar o atendimento e a
producao.

O restaurante busca sempre o feedback com o cliente para melhor atender.

O gestor estipula valores para gastar e cobra para que sejam cumpridos.

A cozinha segue um padréo rigorosamente estabelecido.

O atendimento segue um padrdo rigorosamente estabelecido.

Itens julgados como adequados:

Observacoes/ sugestoes:

Dimenséao: Orientacdo para rigidez na hierarquia

1.

N

SR

As regras sdo cumpridas rigorosamente.

A comunicacdo é no nivel hierarquico, ou seja, o funcionério se reporta ao chefe
imediato.

As decisOes sdo centralizadas no gestor.

E preciso de autoridade para controlar a equipe.

A melhor forma de ensinar um funcionario é punindo-o.

O horario de entrada e saida do funcionério é estritamente rigoroso.
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7. Os funcionérios ndo emitem opinides.
8. Todo e qualguer problema deve ser repassado ao gestor/ proprietario.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:

Dimenséo: Orientacdo para controle

1. H& um acompanhamento rigoroso desde a entrada do produto, a limpeza, até sair
do estoque.

O estoque € contado rigorosamente varias vezes.

As refeicdes dos funcionarios sdo controladas para ndo haver desperdicios.

A empresa controla as perdas de alimento rigorosamente.

A empresa se utiliza de véarios indicadores para realizar seu controle.

Nas reunides se discutem sobre os numeros dos indicadores.

A empresa avalia sempre o0 atendimento ao cliente.

8. A empresa utiliza controles de tempo de saida de pratos e de atendimento.

Nookrwn

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:

Dimensédo: Orientacdo para inovacao e flexibilidade

Os funcionarios sempre estdo dando sugestdes de melhorias.

Novas formas de apresentacdo do prato sdo bem recebidas.

A empresa procura criar novos pratos.

O restaurante é flexivel quanto aos horarios de entrada e saida dos funcionarios.
A empresa incentiva os funcionarios a proporem novas ideias.

O gestor delega atividades.

As decisdes sdo descentralizadas.

Conversar € melhor que punir.

H& uma flexibilidade nas escalas dos funcionarios, podendo ser feito trocas.

0. Os funcionarios tém liberdade para conversar diretamente com o dono/gerente
geral.

BoOoo~Nooa~WONE

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestdes

Dimensdo: Orientacdo para o bem-estar dos funcionarios

1. Os funcionarios do restaurante parecem satisfeitos e felizes.

1. Os funcionérios sdo tratados com respeito, sem julgamentos.

2. Se funcionarios de diferentes funcGes cometem um mesmo erro a mesma
adverténcia sera aplicada.

3. O restaurante presta informacéo sobre o faturamento para seus funcionarios.

4. As reunides sdo para ouvir e acatar as boas ideias dos funcionarios.

5. H& uma preocupacdo na resolucdo dos problemas dos funcionarios.

6. Mesmo que uma sugestdo do funcionario néo seja atendida ha uma preocupacao
do restaurante em explicar ao mesmo.

7. O pagamento em dia do funcionario é prioridade do restaurante.

8. A empresa oferece alguns beneficios aos funcionarios.

9. A empresa apresenta um plano de carreira para que o funcionario cresca dentro da
empresa.

10. H& uma relacdo de respeito entre os funcionarios.

11. A empresa realiza agdes para unir 0s funcionérios como confraternizagdes.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:
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Definicdo de Recurso relacional: capacidade da empresa de se relacionar com agentes
externos, como fornecedores, clientes, legisladores locais, entre outros a fim de obter beneficios
para a empresa.

Dimenséao: Boa relacdo com orgdos publicos
1. O restaurante concorda que a vigilancia sanitaria € um parceiro e ndo um 6rgao de
punico.
2. O restaurante prioriza o cumprimento da legislacéo.
Sempre que necessario a empresa contrata terceiros para cumprir as obrigacoes da
legislacao.
Na duvida do entendimento das leis o restaurante procura ajuda.
O restaurante segue com rigor a lei de seguranga dos alimentos.
O restaurante designa uma pessoa responsavel pelo controle do uso de EPI.
Nas Ultimas visitas do ano ndo houve nenhuma ocorréncia dos 6rgdos legisladores.
O restaurante possui alvara de todos os 6rgaos.
9. O extintor do restaurante esta sempre com a data de vencimento em dia.
Itens julgados como adequados
Observacdes/ sugestoes:
Dimensdo: Bom relacionamento com fornecedor
. Alguns dos fornecedores da empresa concedem algum tipo de bonus.
. Os fornecedores entregam os pedidos na data e horério corretamente.
. Os pedidos dos fornecedores sdo sempre entregues corretamente.
. Alguns dos fornecedores conseguem atender antecipadamente se caso for necessario.
5. A negociacdo de prazos com fornecedores é adequada ao restaurante.
6. O restaurante se preocupa em pagar em dia todos os fornecedores.
7
8
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. O restaurante evita desentendimento com fornecedor.
. Ha uma relacéo de troca e parceria com os fornecedores (principalmente os
pequenos)
9. Geralmente o restaurante nao deixa faltar um produto no cardapio.
Itens julgados como adequados
Observacoes/ sugestdes
Dimenséo: Boa relacdo com clientes
1. O restaurante tem varios clientes habitués.
2. Os garcons ja sabem o que o cliente habitué vai pedir e/ou onde ele gosta de sentar.
3. O restaurante registra as demandas dos clientes e sempre que possivel atende.
4. O restaurante aplica pesquisa de satisfacdo com seus clientes.
5. Os garcons ou até mesmo o gerente averiguam se o cliente gostou do atendimento.
6. O restaurante realiza um cadastro dos clientes.
7. Os clientes sdo avisados sobre eventos e promog6es na empresa.
8. Os problemas com o cliente sdo resolvidos de forma rapida.
9. Empatia e organizacao fazem parte das caracteristicas dos garcons da empresa.
Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:

Dimensdo: Boa relagdo com formadores de opinido da midia

A empresa tem boa relacdo com os formadores de opiniédo locais.

A empresa convida blogueiros e/ou jornalistas para degustacdo de novos pratos.
A empresa tem uma boa comunicagéo nas redes sociais.

A empresa tem parcerias com blogueiros e/ou pessoas da midia.

el oA
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5. A empresa tem compreensdo do que esta divulgando nas midias.

6.

A empresa é divulgada em pautas de jornais.

7. A empresa é divulgada nas redes sociais de blogueiros.

Itens ju

Igados como adequados:

Observacdes/ sugestdes

Dimensé&o: Boa relacdo com a comunidade em geral

o~ R
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O restaurante recebe convites para participar de eventos locais.

O restaurante participa de congressos e/ou feiras.

O restaurante promove parcerias com outras empresas para realizagao de eventos.
O restaurante organiza eventos.

O restaurante patrocina viagens para os funcionarios participarem de congressos
e/ou feiras

O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas do mesmo setor.
O restaurante tem um bom relacionamento com as empresas proximas.

O restaurante coloca o lixo bem armazenado na hora da coleta.

O restaurante evita qualquer situacdo de conflito com os arredores.

O restaurante participa de associacoes de classe.

Itens ju

Igados como adequados:

Observacoes/ sugestdes

Definicdo de Recurso Humano: capacidade individual com base no conhecimento, know-

how, at

itudes e competéncias gerais que afetam a empresa.

Dimensdo: Competéncias individuais —habilidades, know how, formacéo

©CoNo~wWNE

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

Os garcons sabem como arrumar a mesa e salao.

Os garcons no geral sdo atenciosos e sabem ouvir.

Os gargons sabem dar sugestao de pratos e bebidas.

Os garcons conseguem identificar quando o cliente terminou a refeicéo.

Os funcionarios no geral sabem trabalhar sob presséo.

Os garcons nao expressam julgamento nos pedidos do cliente.

Os garcons sabem vender o que precisa ser vendido.

Alguns dos garcons tém conhecimento técnico sobre vinhos.

Na falta de um produto do cardépio o garcom sabe convencer o cliente a pedir
algo diferente.

Os garcons compartilham o conhecimento aprendido.

Os funcionarios participam de cursos.

Caracteristica primordial dos garcons do restaurante é saber se relacionar com as
pessoas

Os funcionarios estdo sempre buscando melhorar seu conhecimento.

A equipe da cozinha tem cursos basicos em culinaria.

A equipe da cozinha sabe improvisar quando necessario.

A equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV.

Os funcionarios sabem lidar com os equipamentos tecnoldgicos disponiveis.
Os lideres na empresa tem experiéncia acumulada.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestoes:

Dimensao: Atitudes
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Os funcionérios sao polivalentes.

Os funcionarios sdo proativos.

Os funcionérios tém disponibilidade de trocar de horarios se for necessario.
Os funcionarios de modo geral s&éo comprometidos.

O indice de absenteismo € baixo.

Os garcons séo discretos com os desentendimentos entre eles.

O lider consegue administrador bem o tempo e delegar atividades.

CoNoOR~WNE

Os gestores controlam as perdas.

10. Os gestores se preocupam em resolver os diversos conflitos.

11. A gestéo se preocupa com o alinhamento da proposta do restaurante.
12. Os processos sdo revistos constantemente pela gestao.

13. Os gestores circulam pelos concorrentes.

14. Os gestores possuem entendimento sobre comida.

15. Os cozinheiros estdo sempre atentos as novidades da gastronomia.

16. Os funciondrios sdo conscientes que precisam de treinamentos e cursos.

Os gestores entendem que quanto mais se treina melhor para as competéncias.

Itens julgados como adequados:

Observacdes/ sugestes
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APENDICE C - Instrumento de coleta de dados

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Responsaveis Luana Alves (086- 99958-1623) e Prof. Viviane Salazar (081-99111-9150

Nome da empresa:

Quanto tempo o restaurante tem no mercado:

Quantidade de funcionarios:

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

Email do respondente:

Qual sua regido:

BLOCO I — Aspectos gerais
Por favor, expresse como vocé avalia os aspectos gerais do seu restaurante. Para cada afirmagéo a seguir, marque o

ndmero que corresponde ao quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Use a escala especificada para suas
respostas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Concordo
Totalmente totalmente

2. O tempo de atendimento é considerado satisfatorio. 1123|4567

4. Os garcons tém uma boa apresentacdo pessoal (educagdo, aparéncia). 1123|4567

6. Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta). 112 |3|4|5|6]|7

8. O restaurante alinha a arquitetura da casa com a proposta oferecida. 112 |3|4|5|6]|7

10. O cardépio fisico reflete o conceito do restaurante. 112 |3|4|5]|6
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12. O restaurante sempre mantem a limpeza (saldo/ mesa/ talheres/copos/parte externa).

14. O restaurante é bem avaliado na internet (Facebook, Google, Trip Advisor, Foursquare,etc.).

16. A especialidade da casa é reconhecida pelos clientes.

18. O restaurante busca apoiar 0s pequenos produtores (ex: comprar produtos, etc.)

20. Muitos clientes vdo ao restaurante por conta do chef.

22. O restaurante sempre se preocupa com o descarte do lixo (ex: 6leo, coleta seletiva).

24. No geral o ambiente é muito confortavel (temperatura /som/ ruidos/ mobiliério/iluminagio).

26. As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade.

28. O restaurante procura fornecedores eticamente corretos.

30. Os pratos normalmente séo servidos na temperatura adequada.

32. O restaurante € um dos melhores em sua categoria.

34. O restaurante preocupa-se em apoiar causas nobres.
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BLOCO Il — Cultura organizacional
Por favor, expresse como vocé avalia os aspectos referentes aos valores e praticas organizacionais do restaurante. Para

cada afirmacdo a seguir, marque o ndmero que corresponde ao quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas.
Use a escala especificada para suas respostas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Concordo
totalmente totalmente

2. Ha& uma preocupacéo constante com o tempo gasto na elaboragéo do prato. 1123 |4|5]|6/|7

4. O restaurante sempre investe em novas tecnologias. 1123|4567

6. Os funcionarios do restaurante parecem satisfeitos e felizes 112 |3|4 |5 |67

8. O restaurante sempre estd preocupado com o tempo de atendimento. 1123 |4|5]|6/|7

10. O restaurante é flexivel quanto aos horarios de entrada e saida dos funcionarios. 1123 |4|5|6/|7

12. Ha uma preocupacéo na resolugdo imediata dos problemas dos funcionarios. 1123|4567

14. O restaurante preocupa-se em possuir ficha técnica de todos os pratos. 1123 |4|5]|6|7

16. Ha& uma flexibilidade nas escalas dos funcionérios, podendo ser feito trocas. 1123 |4|5]|6/|7

18. O restaurante incentiva e apoia novas ideias (dos clientes, funcionarios, fornecedores). 1123|4567

20. A empresa oferece muitos beneficios aos funcionarios. 1123|4567

22. Os funcionarios sdo constantemente treinados para melhorar o atendimento e a produgéo. 112 |3|4|5 |67

24. Os funcionarios no geral sdo receptivos as mudancas. 1123|4567
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26. Os funcionarios sdo informados quando o bom trabalho é feito. 112 |3|4|5 |67

28. O horario de entrada e saida do funcionario é estritamente rigoroso. 1123 |4|5]|6 /|7

30. As decisdes sdo descentralizadas. 112|314 |5]|6]7

BLOCO Il1- Aspectos relacionais
Por favor, expresse como vocé avalia os aspectos sobre as redes de relacionamento do restaurante. Para cada afirmacao

a seguir, marque o ndmero que corresponde ao quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas. Use a escala
especificada para suas respostas.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Concordo
totalmente totalmente

2. Em geral o restaurante tem muitos clientes que sdo frequentadores assiduos. 1123 |4|5]|6/|7

4. O restaurante normalmente recebe convites para participar de eventos gastrondmicos. 1123 |4|5]|6/|7

6. O restaurante sempre que possivel atende as demandas dos clientes. 1123|4567

8. Alguns dos fornecedores conseguem atender antecipadamente aos pedidos do restaurante,caso | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
seja necessario.

10. O restaurante tem uma boa comunicacao nas redes sociais.

12. A negociacdo de prazos com fornecedores é adequada ao restaurante. 112 |3|4 |5 |67

14. O restaurante tem parcerias com blogueiros e/ou pessoas da midia. 112 |3|4 |5 |67

16. O restaurante preocupa-se em participar de associagOes de classe.

18. O restaurante preocupa-se em resolver rapidamente problemas com os clientes. 112 |3|4 |5 |67
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BLOCO IV- Recursos humanos
Por favor, expresse como vocé avalia os aspectos referentes as capacidades individuais, competéncias e atitudes dos

funcionarios do restaurante. Para cada afirmacao a seguir, marque o nimero que corresponde ao quanto vocé concorda
ou discorda de cada uma delas. Use a escala especificada acima para suas respostas.

2. Os garcons sdo bons vendedores. 1123|4567

4. O restaurante utiliza comandas eletrénicas para realizacéo dos pedidos. 112 |3|4|5 |67

6. Alguns dos gargons tém conhecimento técnico sobre vinhos. 1123 |4|5]|6/|7

8. A equipe da cozinha sabe improvisar quando necessario. 1123|4567

10. Os funciondrios de modo geral sdo comprometidos. 1123 |4|5]|6/|7

12. Os funciondrios sabem lidar com os equipamentos tecnol6gicos disponiveis. 1123 |4|5]|6/|7

14. O chef sempre pesquisa novos pratos para inserir no cardapio. 1123|4567

16. Os gestores frequentam os restaurantes concorrentes. 1123 |4|5|6 |7

18. A equipe da cozinha estd sempre atenta as novidades da gastronomia. 1123 |4|5]|6/|7

BLOCO V - Avaliacéo geral
1. De uma forma geral como vocé avalia os seguintes aspectos. Use a escala que varia de 1(Péssimo) a 7( Excelente)

A) Reputacdo do restaurante:
Péssimo ( ) 2 () 3() 4() 5() 6 () Excelente( )

B) Cultura organizacional:

Péssimo ( ) 2 () 3() 4() 5() 6 () Excelente ( )
C) Rede de relacionamento do restaurante:

Péssimo () 2 () 3() 4() 5() 6 () Excelente( )

D) Recursos humanos:
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Péssimo () 2 () 3() 4() 5() 6 () Excelente ( )
BLOCO VI — Caracteristicas do desempenho econdmico- financeiro

1. As receitas totais deste ano estao estimadas em:

2. Como pode ser comparada as margens de vendas da sua empresa com 0s concorrentes?
(1) Muito menor (2) Menor (3) Similar (4) Maior (5) Muito maior

3. Qual o valor do ticket médio?
4. Em média, quantos clientes sdo atendidos diariamente?
5. Qual a capacidade de lotacdo do restaurante?
6. Considerando uma escala de 1 ( Muito ruim) a 7 (Muito boa) qual seu grau de satisfacdo com os resultados do
restaurante quanto a:

( ) Margemde lucro ( ) Crescimento das vendas ( ) Receita total anual ( ) CMV (Custo de mercadoria vendida)

Deseja receber um relatério da pesquisa ( )Sim ( ) Néo

Agradecemos sua colaboracéo!!
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APENDICE D - Versao final dos itens da escala

Reputacdo

Definicdo da dimensédo Qualidade do produto: indicagcdo de um produto considerado de
“boa” qualidade para atender o que o cliente espera.

1. O restaurante preocupa-se com a apresentagdo dos pratos.

2. Os pratos normalmente séo servidos na temperatura adequada.
3. As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade.

4. A especialidade da casa é reconhecida pelos clientes.

Definicdo da dimensdo Qualidade do atendimento: avaliacdo da qualidade do
atendimento levando em conta o tempo, gentileza e outras caracteristicas importantes para
atender bem os clientes.

1.0 tempo de atendimento é considerado satisfatorio.

2. Os garcons deste restaurante sempre estdo bem apresentados (educados, boa aparéncia e
corteses).

3. Raramente ocorrem erros (ex: pedidos, conta).

4. Os garcons conhecem bem o cardépio (ingredientes/quantidade).

Definicdo da dimensdo Qualidade do ambiente: avaliagdo do ambiente fisico, se
agradavel e confortavel para atender os clientes.

1. O cardépio fisico reflete o conceito do restaurante.
2. O restaurante sempre mantém limpeza (saldo/ mesa/utensilios/parte externa/banheiros).
3. No geral o ambiente é muito confortavel (temperatura /som/ ruidos/ mobiliario/iluminacao).

Definicdo da dimensdo Forc¢as das Midias sociais: caracteristicas das midias que interfere
na “boa imagem” da empresa para os antigos € novos clientes.

1. As postagens nas redes sociais (Ex: Facebook, Instagram, etc.) do restaurante sao frequientes.
2. O restaurante € bem avaliado na internet (Facebook, Google, Trip Advisor, Foursquare, etc.).
3. Os comentarios no Trip Advisor em geral sdo positivos.

Defini¢do da dimensdo Imagem do chef: caracteristicas do chef de cozinha que interfere
na “boa imagem” da empresa.

1. O restaurante tem um chef bastante reconhecido nas midias em geral.

2. O chef tem fama difundida por ter recebido prémios.

3. O chef preocupa-se em colaborar/participar em eventos importantes do setor.
4. Muitos clientes véo ao restaurante por conta do chef.
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Definicdo da dimensédo Sucesso: reconhecimento da empresa perante 0s concorrentes e a
comunidade em geral.

1. O restaurante ¢ um dos melhores em sua categoria.
2. Os clientes geralmente indicam o restaurante para outras pessoas.
3. O restaurante nos dltimos anos tem ganhado premiagoes.

Definicdo da dimensdo Responsabilidade social: avaliacdo de como a empresa se
preocupa com questdes sociais.

1. O restaurante preocupa-se em apoiar causas nobres.
2. O restaurante busca apoiar 0s pequenos produtores (ex: comprar produtos, etc.).
3. O restaurante preocupa-se em divulgar agdes sociais que realiza.

Cultura organizacional

Definicdo da dimensdo Orientacdo para resultados: preocupacdo da empresa em atingir
0 objetivo final, como vendas e lucros.

1. A preocupacéo central da equipe € atingir as metas.
2. A venda é o principal foco dos garcons.
3. A preocupacdo da gestdo e nas receitas financeiras e custos.

Definicdo da dimensdo Orientacdo para processos: preocupacdo da empresa com a
exceléncia de tarefas como atendimento e producao.

1. H& uma preocupacdo constante com o tempo gasto na elaboracdo do prato.
2. O restaurante sempre esta preocupado com o tempo de atendimento.
3. Os funcionérios sdo constantemente treinados para melhorar o atendimento e a producao.

Definicdo da dimenséo Orientacéo para rigidez e hierarquia: orientacdo para um sistema
rigido de autoridade, focado em normas e regras

1. As regras sdo cumpridas rigorosamente.

2. A comunicagdo segue o nivel hierarquico, ou seja, o funcionario se reporta ao chefe
imediato.

3. As decisdes sdo centralizadas no gestor.

4. O gestor acompanha com rigor o setor de compras



157

Definicdo da dimensdo Orientagdo para inovacdo: orientacdo para um ambiente
dindmico, aberto as mudancas, inovacoes.

1. O restaurante sempre investe em novas tecnologias.

2. O restaurante preocupa-se em capacitar seus funcionarios para a utilizacdo das novas
tecnologias.

3. O restaurante incentiva e apoia novas ideias (dos clientes, funcionarios, fornecedores).
4. Os funcionarios no geral s&o receptivos as mudancas.

5. Os lideres (chef de cozinha/gerentes) séo considerados inovadores e tomadores de risco.

Definicdo da dimensédo Orientacdo para bem-estar dos funcionarios: preocupacdo com
0 bem-estar e o respeito dos colaboradores

1. Os funcionarios do restaurante parecem satisfeitos e felizes.

2. Ha uma preocupacéo na resolucdo imediata dos problemas dos funcionarios.
3. O restaurante oferece muitos beneficios aos funcionarios.

4. A empresa realiza acdes para unir os funcionarios (Ex: confraternizagdes.etc.).

Relacional

Definicdo da dimensdo Bom relacionamento com fornecedor: aten¢do ao cumprimento
dos acordos por parte do fornecedor bem como parceria nas relacées.

1.0s fornecedores entregam os pedidos na data e horario corretamente.
2. Os fornecedores sempre entregam os produtos em boas condi¢oes.

3. A negociagdo de prazos com fornecedores é adequada ao restaurante.
4. Ha uma relacdo de troca e parceria com os fornecedores.

Definicdo da dimenséo Boa relacdo com clientes: disposicdo da empresa em colocar o
cliente em primeiro lugar, para que ele sempre retorne.

1. O restaurante tem muitos clientes que sdo frequentadores assiduos.

2. O restaurante sempre que possivel atende as demandas dos clientes.

3. O restaurante sempre est& preocupado em avaliar a satisfacdo do cliente.

4. O restaurante preocupa-se em avisar os clientes sobre eventos e promogdes na empresa.
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Definicdo da dimensdo Boa relacdo com a comunidade em geral: preocupacdo da
empresa em manter boas relagdes com outras empresas, vizinhos, comunidade em geral,
bem como participar de eventos da area

1. O restaurante normalmente recebe convites para participar de eventos gastronémicos.

2. O restaurante sempre promove parcerias com outras empresas.

3. O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas. (Ex: empresas vizinhas,
empresas do mesmo setor)

4. O restaurante preocupa-se em participar de associacfes de classe.

5. O restaurante tem boa relagdo com os formadores de opinido.

6. O restaurante é bem divulgado em pautas de jornais/blogs

Recurso Humano

Definicdo da dimensdo Competéncias gerais: Indica as caracteristicas, experiéncias,
formacdo e habilidades dos funcionarios de uma empresa que S380 necessarias para
desempenhar um trabalho com éxito

1. Os gargons sempre sabem dar sugestao de pratos e bebidas.

2. Na falta de um produto do cardapio, os garcons sabem convencer o cliente a pedir algo
diferente.

3. Os garcons sdo bons vendedores.

4. Alguns dos gargons tém conhecimento técnico sobre vinhos.

5. Os funcionarios estdo sempre buscando melhorar seu conhecimento.

Definicdo da dimensdo Comprometimento: indica o grau de comprometimento dos
funcionarios para desempenhar com éxito suas funcdes.

1. Todos os funcionarios sdo proativos.
2. Os funcionarios de modo geral sdo comprometidos.
3. A equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV (custo de mercadoria vendida).

Definicdo da dimenséo Agilidade intelectual (criatividade, inovacdo): indica caracteristicas
de atencdo as inovacdes/criatividade tanto dos lideres como da equipe.

1. O chef sempre pesquisa novos pratos para inserir no cardapio.
2. A equipe da cozinha oferece novas formas de apresentar o prato.
3. A equipe da cozinha esta sempre atenta as novidades da gastronomia.

Defini¢do da dimensdo Atitudes gerenciais: indica caracteristicas de lideranca que
impactam na gestéo.

1. A lideranga do restaurante preocupa-se com o alinhamento da proposta do restaurante.
2. A expertise de mercado dos gestores/donos contribui para a gestdo do restaurante



