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Resumo

Este estudo tem como objetivo principal compreender alguns aspectos relacionados ao
processo de formacdo das estratégias dos restaurantes Quina do Futuro, Oficina do Sabor,
Pantagruel e La Cappannina desde sua fundacédo até o ano de 2006. As perguntas de pesquisa
que direcionaram esta investigacdo foram: a) como ocorreram 0s periodos de continuidade
nas estratégias adotadas pelas organizagdes? b) como ocorreram 0s eventuais periodos de
mudancas nestas estratégias? c) 0 que 0s executivos aprenderam a respeito da administracao
estratégica ao longo de suas carreiras? d) como esse aprendizado influenciou a administracdo
estratégica destas organizacdes? Utilizou-se fundamentacéo tedrica que inclui tépicos como a
escola empreendedora de formacdo de estratégias, mudancas estratégicas e aprendizagem de
dirigentes organizacionais. Foram entrevistadas 14 pessoas envolvidas na administracdo dos
estabelecimentos. A andlise dos dados aconteceu em dois niveis, dentro de cada caso e a
analise cruzada, objetivando-se verificar similaridades e diferencas entre eles. A partir dos
dados obtidos, verificou-se que as fases de continuidade e mudancas nas estratégias adotadas
pelas empresas apresentaram caracteristicas da escola empreendedora. Em suas carreiras, 0s
empreendedores aprenderam por meio de suas experiéncias, por relacionamentos e por
demandas do trabalho sobre questdes da administracdo estratégica. Eles demonstraram aplicar
estes conhecimentos mais freqiientemente durante os periodos de mudancas. O aprendizado
sobre 0 ambiente externo influencia globalmente as estratégias, enquanto que o conhecimento
obtido sobre o ambiente interno leva a acBes mais especificas.

Palavras-chaves: Estratégia. Processo de Estratégia. Mudanca Estratégica. Aprendizagem de

empreendedores. Empreendedorismo.



Abstract

The present study concerns the characteristics of the strategies formation process of four
restaurants Quina do Futuro, Oficina do Sabor, Pantagruel e La Capannina from the year of
their foundation to 2006. The questions of research had directed the development of this
inquiry: a) how did occur the periods of continuity in the adopted strategies for organizations?
b) how did occur the eventual periods of changes in these strategies? c) what did the
executives learn regarding the strategic management throughout its careers? d) how this
learning did mold the strategic management of these organizations? The fundamentals of this
research includes the entrepreneurial school of strategies formation, strategical changes and
executives learning. 14 involved people in the administration of the firmss had been
interviewed. The analysis of the data happened in two levels, inside of each case and the cross
case analysis, objectifying to verify similarities and differences between them. From the
gotten data, it was verified that the phases of continuity and changes in the strategies adopted
for the companies had presented characteristics of the entrepreneurial school. In its careers,
the entrepreneurs had learned by means of its experiences, for relationship and for the demand
of the work on questions of the strategic management. They had demonstrated more
frequently apply these knowledge during the periods of changes. The learning on the external
environment influences the strategies globally, whereas the knowledge gotten on the internal
environment takes the most specific action.

Key-words: Strategy. Strategy Process. Strategic Change. Entrepreneur Learning.

Entrepreneurship.
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1 Introducao

Nos dias atuais, 0 restaurante expressa a mesa a arte gastronémica de uma época ou
das facetas da propria historia. Esta mostra que a cozinha, em suas varias manifestacdes, é a
resultante historica do desenvolvimento social e da criatividade artesanal e industrial do
homem. L6bo (1999, p. 4), afirma que “o restaurante é o resultado da evolugéo da ciéncia e da
técnica na arte de servir refei¢des. Um longo percurso historico, artesanal ainda em muitas das
fases, produziu-o em seus diversos tipos, e nas mais variadas formas de servir”.

Restaurante € um conceito definido por CASTELLI (2000) como sendo o
estabelecimento que fornece ao publico, alimentagdo mediante pagamento. E justamente por
receber esta definicdo que se torna dificil precisar quando ele surgiu. De acordo com
FLANDRIN & MONTANARI (1998), o nascimento deste tipo de negdcio surgiu no periodo
da Antiguidade, juntamente com a necessidade dos camponeses e artesdos de se ausentarem
de seus domicilios para participarem dos mercados e feiras. Os homens eram obrigados a se
alimentarem ao mesmo tempo em que estabeleciam ou mantinham relagdes sociais, de
amizade ou de negdcios.

Desde entdo, tanto no Império Romano, quanto na China, existiam estalagens situadas
nas principais estradas, as vezes em plena zona rural. Na ldade Média, os mosteiros catolicos
se tornaram locais onde os viajantes podiam se albergar, alimentar e tomar vinho em troca de
donativos & igreja (MARICATO, 1997).

Somente em 1674 que o napolitano Francesco Capelli, dito “Procope”, abriu o
primeiro Café de Paris. Mesmo assim, para degustar pratos realmente cozinhados, existiam
boas estalagens e os especialistas em carne assadas. Por volta de 1765, Monsieur Boulanger

inaugurou uma butique nas proximidades do Louvre. Vendia restaurats ou caldos
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restauradores, isto €, caldos a base de carne, propicios a restaurar as forcas debilitadas dos
fregueses. Desde o final da Idade Média a palavra restaurant designava esses caldos ricos.

A Revolucdo Francesa provocou uma debandada dos nobres deixando seus 6timos
cozinheiros disponiveis para se lancarem nesses novos empreendimentos (MARICATO,
1997). Todavia, somente em 1801, o termo Gastronomia foi criado para designar o que
Montaigne chamava de "ciéncia da gula” (REBELLO FILHO, 2003) e somente em 1835 foi
que o Dictionnaire da Academia oficializou a utilizacdo da palavra restaurante tal qual ela é
ainda hoje empregada.

Ao longo do século XIX as tabernas desapareceram e os cafés tornaram-se saldes de
cha. Mesmo com o melhoramento e a sofisticacdo dos estabelecimentos, nas casas de pasto e
leiterias, era possivel adquirir, por uma soma mddica, pratos feitos em casa, preparados com
todo capricho. “O requinte das antigas mans@es aristocraticas podia ser encontrado nos
restaurantes de luxo dos grandes boulevards em Paris” (FLANDRIN ; MONTANARI,1998,
p.758).

Ao fim do século XIX é possivel perceber um marco revolucionario na arte de comer
bem fora de casa, associado ao desenvolvimento dos transportes rapidos da época, como 0s
vapores e 0s trens. Quando as viagens de lazer tomaram amplitude em toda a Europa e
atingiram a burguesia, foi que se iniciaram as associa¢des dos hotéis e dos grandes chefes..
Em 1890, César Ritz e Auguste Escoffier foram contratados pelo Hotel Savoy em Londres
como gerente geral e gerente de restaurante, respectivamente. Do éxito desta sociedade
surgiram hotéis em todas as partes do mundo, inclusive o Savoy e Carlton em Londres, 0s
hotéis Ritz em Paris, Londres, Nova lorque, Montreal, Filadélfia e muitos outros. Ritz e
Escoffier, cada um em sua esfera, organizaram equipes de trabalhadores de primeira classe
que foram a todas as partes do mundo, fazendo famosa a cultura hoteleira francesa (LEDER,

2003). Além disso, ao compartilharem seus conhecimentos e seus talentos artisticos com 0s
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profissionais nativos, eles contribuiram de forma decisiva para o desenvolvimento de uma
cultura gastrondmica nos paises onde se instalaram (BRANDAO, 2003).

No Brasil também ndo € menos dificil de precisar o nascimento dos restaurantes. Os
primeiros grandes estabelecimentos foram conhecidos como leiterias ou confeitarias. Em
meados do século XIX, havia pouquissimos destes estabelecimentos na cidade de S&o Paulo, e
os melhores, se localizavam nas pousadas, locais onde a freqiiéncia de familias ndo era bem
vista. A designacao “restaurante” passou a ser aceita no fim do século XIX e os mais antigos
sofreram grandes influéncias francesas. (MARICATO, 1997).

A partir de entdo, concomitantemente ao desenvolvimento econdmico-cultural e
visando atender a demanda das familias, varios hotéis, quase todos com restaurantes de
cozinha francesa foram inaugurados em S&o Paulo. No Rio de Janeiro, também muitos hotéis
criaram restaurantes. Esses estabelecimentos foram fundamentais na introducdo do habito de
comer fora de casa. Somente, no final do século XIX, quando S&o Paulo j& possuia mais de
130 mil habitantes, inclusive mais de 45 mil italianos, é que surgiram 0s primeiros
restaurantes tipicos (MARICATO, 1997).

No século XX, principalmente a partir da Segunda Guerra, o ciclo de desenvolvimento
econdmico criou uma classe média forte e incrementou a urbanizagdo, que por sua vez, gerou
muitos reflexos culturais e conseqiientemente a freqiiéncia a bares e restaurantes passou a ser
uma opgéo familiar. Nas palavras de Maricato, (1997, p. 24):

“Os milhares de imigrantes tém a oportunidade de mostrar sua culinaria
tipica fora dos restritos circulos familiares, que vém somar-se & rica
variedade dos pratos regionais brasileiros. Essa mesma urbanizacdo cria
condicdes de separar, dos estabelecimentos conhecidos como restaurantes, as
tipicas “vendinhas” e outros locais que privilegiam a venda de bebidas e que
serdo os futuros bares.”

Nas ultimas décadas do século XX, é que se percebe uma maior aceleragdo no
desenvolvimento do setor de alimentacdo nacional. Na década de 70 com o “milagre

brasileiro” esses estabelecimentos experimentaram uma época de sofisticacdo e
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aprimoramento por exigéncia da classe consumidora. Nos anos 80, a disseminacdo dos fast-
foods, onde se come rapidamente e sem gastar muito, marcou o setor de alimentacdo. Na
década posterior, a abertura de mercado deu novo impulso a gastronomia. Vérias associaces
das classes relacionadas foram criadas, como a ABRESI - Associacdo Brasileira de
Gastronomia, Hospitalidade e Turismo, a ABAGA - Associagdo Brasileira da Alta
Gastronomia, a ABRASEL - Associagéo Brasileira de Bares e Restaurantes o que demonstra
a conscientizacdo e a necessidade de organizacdo dos empresarios (ABRASEL, 2006;
ABRESI, 2006; ABAGA, 2006).

Estima-se que ao final da década de 1990, a percentagem média da renda dos
brasileiros gasta com alimentacgdo foi equivalente a mais que o dobro da encontrada em paises
da Unido Européia (NEVES, CHADDAD, LAZZARINI, 2002). De fato, na vigéncia do plano
real, 0 aumento da renda média da populagdo provocou algumas mudanc¢as no comportamento
do consumidor de alimentos e bebidas. Tais incrementos podem ser percebidos em outros
setores da economia brasileira, como uma conseqiiéncia natural do processo de
“amadurecimento” que também impactou os sistemas agroalimentares de todos os produtos
(NEVES, CHADDAD, LAZZARINI, 2002).

Alguns fatores podem ser identificados como propulsores de transformacgoes
significativas nos negdcios de alimentagdo, impactando um crescimento do setor e
incrementando sua importancia no cenario econdémico atual.

O consumo fora do domicilio gerou uma expansao dos estabelecimentos de fast-food,
que apresentaram taxas de crescimento de 30% ao ano na década de 90, além da proliferacdo
dos restaurantes “por quilo”. O mercado de alimentacdo fora do lar passou de R$ 6,5 bilhGes
em 1993 para R$ 19,5 bilh6es em 2003. representando aproximadamente 25% das despesas

totais do consumo com alimentos (NEVES, CHADDAD, LAZZARINI, 2002).
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Aspectos sobre a seguranca alimentar promoveram o crescimento da preocupagao por
parte dos consumidores quanto a origem dos produtos, estado de conservacédo e condi¢cfes de
manipulacdo dos insumos alimentares. Aumentou também consideravelmente o consumo de
produtos saudaveis, frescos e com baixo teor de gordura, agucar e sal. Entre 1996 e 1997, o
consumo de alimentos diet e light no pais cresceu de 20% a 100%, dependendo da categoria
analisada (NEVES, CHADDAD, LAZZARINI, 2002).

Outros fatores ainda que também influenciaram este setor foram: o aumento da idade
média da populagdo do pais de uma maneira geral; a conveniéncia, resultado do incremento
no numero de lares com menor nimero de moradores; e a valorizagdo de aspectos culturais,
regionais e exaticos, destacando-se entdo a culinaria asiatica, com forte aceitacdo nos paises
ocidentais, inclusive no Brasil (NEVES, CHADDAD, LAZZARINI, 2002).

No que diz respeito a realidade do Estado de Pernambuco pode-se averiguar que
atualmente o estado possui cerca de 10 mil estabelecimentos atuando no setor de alimentagéo
(bares e restaurantes formais e informais) e sua grande maioria esta concentrada na regiao
metropolitana (ABRASEL, 2006b).

Como visto, as conjunturas que circunscrevem as organizagdes da sociedade atual
imprimem fatores determinantes as atividades empresariais. Estes fatores sobre os quais as
firmas ndo tém controle levaram as empresas a buscar meios de manter sua vantagem e
estabelecer um diferencial de suas atividades para que assegurem retornos superiores
(EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998; HITT; IRELAND; HOSKISSON 2003).

Para Henderson (1998), a estratégia trata de uma busca deliberada, de um plano de
para desenvolver e ajustar a vantagem da empresa no seu ambiente competitivo. Por meio da
implementacdo de suas estratégia, os dirigentes organizacionais desenvolvem a empresa, ao
longo do tempo, vivenciando fases. Estes periodos sdo marcados por superacao de obstaculos

e mudancas e constituem o processo de formacéo de estratégias da organizacao.
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Diante disso, despertou-se o interesse de investigar o processo de formacdo das
estratégias em restaurantes da Regido Metropolitana do Recife. Estudos como este, focalizam
a trajetoria percorrida pelas empresas ao longo do tempo, verificando de que forma as
organizagdes lidaram com os momentos de adversidade e tentaram se adaptar as mudangas
ambientais.

Buscou-se selecionar quatro restaurantes para o desenvolvimento deste estudo. Estes
estabelecimentos foram selecionados por serem empresas destacadas como as melhores em
suas especialidades no Guia Veja Recife, importante publicacdo para o setor, de
reconhecimento nacional e por serem estabelecimentos com no minimo oito anos de
existéncia. A Taberna Japonesa Quina do Futuro, desde j& denominada apenas Quina do
Futuro, os restaurantes Oficina do Sabor, Pantagruel e La Capannina.

Como base para esta investigagdo tomou-se o arcabouco teérico formado por
textos sobre escola empreendedora de formacdo de estratégias, mudanca estratégica e
aprendizagem de empreendedores. Por meio dessas referéncias, pode-se verificar as fases e
eventos ocorridos ao longo do processo de formacdo de estratégias das organizacdes
estudadas e aspectos da aprendizagem dos empreendedores. De acordo com 0s conceitos de
Merriam (1998), esse arcabouco tedrico deve nortear toda a pesquisa, desde a declaracdo da
questdo, objetivos, perguntas de pesquisa, coleta e analise de dados, a conclusao.

Atualmente grande parte das empresas, de variados portes e areas de atuacdo, estd em
competicdo, seja ela por matéria-prima, por recursos humanos capacitados, clientes ou
retornos sobre seus investimentos. Assim, a firma necessita escolher uma maneira de
sobreviver a esta competicdo e isto esta contido na estratégia (RUMELT; SCHENDEL,;
TEECE, 1994, HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

Existem na literatura académica e nos meios empresariais, varias discussdes sobre 0

processo de formacdo das estratégias. McCarthy e Leavy (2000) propdem duas linhas basicas
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e centrais para os modelos de estratégia: o0 modelo do planejamento racional e 0 modelo da
aprendizagem intuitiva. O modelo do planejamento racional é baseado num plano formal e
foco no ambiente externo, formulagdo estratégica linear, racional, adaptativa e voluntarista. Ja
0 modelo de aprendizagem intuitiva ndo é somente baseado num plano formal, possuindo
estratégias deliberadas e emergentes, seu foco é nas dimensGes internas, e a formacao
estratégica € ndo-linear, racional e emotiva, inventiva e nao voluntarista, nem determinista.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), sugerem que a estratégia refere-se a questdes
maiores para que as pessoas possam cuidar das coisas pequenas. Pettigrew (1987) afirma que
ndo existe distin¢do entre formacao e implementacgdo da estratégia, sua abordagem considera a
construcdo das estratégias como transformacdes interativas ao longo do tempo. O ponto de
partida para a formacdo do contetdo de qualquer uma recai sobre a analise de seu contexto e
suas acOes, reacdes e interacdes com o ambiente externo e fatores internos organizacionais.
De fato, Mintzberg cunhou a terminologia “formacdo estratégica” para esclarecer como as
estratégias emergem ao longo do tempo e freqlientemente ndo sdo realizadas conforme foram
pretendidas (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e WATERS, 1985; MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Além disso, um estudo sobre formacdo de estratégias de Mintzberg (1973), apresenta
que o modo empreendedor impulsiona a empresa em busca de novas oportunidades. A forte
presenca do lider marca o processo de formacdo estratégica. Este modo caracteriza-se por
decisbes ousadas que levam a empresa rumo aos seus objetivos. Pode-se perceber esta
tipologia principalmente em empresas jovens, pequenas e com uma forte lideranca.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o lider promove a visdo estratégica que
existe em sua mente para sua organizacdo como um senso de diregcdo por longo prazo. Assim,
a estratégia empreendedora tende a ser tanto deliberada quanto emergente. Deliberada em seu

contexto, na visdo mais ampla e emergente em suas acoes e seus detalhes.
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Por sua vez, as crescentes taxas de mudancas do ambiente de negocios faz com que o
planejamento formal e sisteméatico seja ainda mais raro em termos de adocdo. Répidas
mudancas requerem estratégias flexiveis e criativas (GRANT, 2003). Nesse contexto, surge a
figura do lider-empreendedor como agente de mudancas, como aquele que busca acompanhar
a dindmica de mercado. Consoante com Bhide (2002), os empreendedores ndo possuem todas
as respostas antes de agir, além disso, muitas vezes eles ndo sdo nem capazes de separar acao
e anélise.

Lideres-empreendedores precisam aprender novas maneiras para conduzir suas firmas
ao sucesso nos negdcios. Nem tudo que funcionou no passado poderé ser realizado ou bem
sucedido em momentos futuros. Sendo as organizacOes sistemas abertos que se adaptam por
intermédio de redes sociais informais mais do que por meio da estruturas formais, entdo é
imprescindivel o papel da lideranca neste contexto (NIXON, 2003).

Bryman (2004, p. 263) atualmente que os conceitos de lideranca trazem rétulos que
conceituam o lider “como alguém que define a realidade organizacional por meio da
articulacdo de uma visdo, que é um reflexo de como ele ou ela define a missdo de uma
organizagdo e os valores que a apoiardo.” Assim, uma “Nova Lideranca” é tida com base na
representacdo dos lideres como gestores de significados.

Observa-se que a performance empresarial exige que 0s executivos sejam capazes de
aprender, todavia, muitas pessoas ndo sabem como aprender. Além disso, 0s gerentes,
membros da clpula estratégica de suas organizagGes, parecem ndo ser muito bons em
aprendizagem por estarem mal acostumados com o sucesso (ARGYRIS, 1991). Dai a
importancia de que este aprendizado ocorra mediante as relag0es sociais, as atividades
situadas e as praticas profissionais, de fato, os lideres aprendem fazendo (GHERARDI;

NICOLINI; ODELLA, 1998; LAVE; WENGER, 1991; NIXON, 2003).
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1.1 Determinacao da questao e do objetivo da pesquisa

A funcdo da administracao estratégica € notada por permitir que as empresas utilizem
suas fontes de vantagens competitivas e entdo, lhes possibilitar ganhos acima da média. Como
um campo de pesquisa, a administracdo estratégica estd firmemente baseada na pratica e
existe devido a importancia da direcdo estratégica como ponto central para a criacdo de
riqueza da sociedade atual. Identificar as razdes pelas quais as empresas alcancam 0 sucesso
ou simplesmente fracassam, torna-se a questdo primordial da estratégia (RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1994; PORTER, 1991).

Se por um lado, a administracdo estratégica emergiu como disciplina devido as
praticas, seu avan¢o como area de estudo cientifico depende indubitavelmente da construcéo
de uma teoria com caracteristicas dindmicas que auxilie 0s executivos a explicarem e
preverem o sucesso ou o fracasso das organizacGes (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994;
PORTER, 1991).

A prépria natureza humana caminha na busca de defini¢des claras e objetivas para
cada conceito. Mas para definir estratégia ainda ha um longo caminho a ser percorrido.
Entendé-la como resultado de um planejamento racional e analitico resulta para a empresa um
plano formal a seguir, conscientemente pretendido. Separa-se 0 pensamento da acdo, a
estratégia € criada antes que as acdes a serem desenvolvidas sejam realizadas. Entdo ocorre
gue nem todas as acdes planejadas serdo executadas, ao passo que, poderd ser necessario
executar medidas ndo pensadas anteriormente. E necessario entdo, considerar o
comportamento resultante. Somente pensar a estratégia como um plano ndo sera suficiente.
Também € possivel entender este conceito como uma consisténcia no comportamento da

empresa. Mesmo que ela seja pretendida ou ndo. Sendo assim, as etapas de formulacdo e
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implementacdo ddo lugar a um processo continuo de aprendizagem, por meio do qual as
estratégias agora serdo formadas (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006).

As estratégicas implementadas pelos dirigentes organizacionais sdo frutos de sua
propria aprendizagem como resultante do significado que é atribuido a suas experiéncias no
processo de tentar superar as dificuldades encontradas (JARVIS, 1987). Estas estratégias
podem ser reconhecidas pela observacdo de padrBes estratégicos realizados ao longo do
tempo. Sendo assim, estas acOes se relacionam com a historia da empresa (MINTZBERG,
1978), ocorrendo por meio de um processo (GRANT, 1995).

Conforme discutido até aqui, 0s restaurantes estdo inseridos neste contexto, de
competicdo, de aprendizagem, de conhecimento e principalmente de ser capaz de desenvolver
novas habilidades e vantagens competitivas. Entender o processo de formacdo das estratégias
destas empresas e 0s aspectos da aprendizagem dos seus dirigentes pode contribuir para o
entendimento dos fatores que levam ao sucesso as organizagoes.

Considerando o arcabouco tedrico e o campo empirico, chega-se a questdo de pesquisa

gue motiva a realizacdo deste estudo: como aconteceram 0s processos de formacdo das

estratégias das organizacdes estudadas?

Percebe-se que a estratégia ndo é unicamente um aspecto das organizagdes, mas
fundamentalmente é uma atividade realizada pelas pessoas (WHITTINGTON, 2004).
Segundo Mintzberg (1998), a formacdo das estratégias podem ser moldadas pela visdo dos
seus lideres. Além disso, Richter (1998) sugere que a maneira que 0 executivo compreende
sua experiéncia e a dos outros, é uma influéncia importante em sua propria maneira de
aprendizagem como individuo e é também uma significante contribuicdo para as mudangas
em andamento e a aprendizagem organizacional.

Considerando o exposto apresenta-se 0 objetivo da pesquisa: compreender aspectos do

processo de formacdo das estratégias do Quina do Futuro, do Oficina do Sabor, do Pantagruel
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e do La Capannina, desde a fundacdo até o final do ano de 2006. Sendo os objetivos

especificos:

a) Descrever como ocorreram o0s periodos de continuidade nas estratégias
adotadas pela organizacgéo;

b) Descrever como ocorreram o0s eventuais periodos de mudancas nas estratégias
adotadas pelas organizacoes;

c) Verificar o que os executivos aprendem a respeito da administracdo estratégica
de organizacGes ao longo de suas carreiras;

d) Verificar como esse aprendizado influenciou a administragdo estratégica das

organizagdes investigadas.

1.2 Relevancia e justificativas da pesquisa

O setor de restaurantes, bares e empresas de entretenimento representa atualmente
2,4% do PIB brasileiro, e o habito de alimentacdo fora de casa é cada vez mais crescente e ja
corresponde a 26% dos gastos dos brasileiros com alimentos (ABRASEL, 2006). Com isso, é
possivel ter uma nocdo do potencial do segmento na geracdo de trabalho, principalmente no
que se refere a oportunidades de primeiro emprego, absorcdo de mao-de-obra néo
especializada (que tende a ser excluida do mercado de trabalho), melhoria da qualificacédo
profissional e desenvolvimento de novas carreiras (ABRASEL, 2006). Atualmente, o setor de
alimentacdo no pais emprega mais de 1.250.000 pessoas, ou 1% da mao de obra empregada
no pais. (IBGE, 2006; ABRASEL, 2006).

Pernambuco hoje é considerado o primeiro polo gastronémico do Nordeste e terceiro
do pais pelo nimero e diversidade dos estabelecimentos localizados no Estado. (GUIA

PERNAMBUCO, 2006; BERLAMINO, 2006; ABRASEL, 2006)
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Analisar-se-a quatro empresas de destaque deste setor que cada dia mais incrementa
sua participacdo no cendrio nacional, contribuindo ndo s6 para a criacdo de mais empregos e
melhorar as perspectivas sociais do pais, como aumentando a arrecadacdo de impostos e
fundamentalmente, participando da estrutura do turismo. Muitas vezes, 0s proprios
restaurantes atuam como atrativos de demanda turistica.

Os restaurantes a serem analisados s80 empresas que se sobressaem no segmento
local, sendo reconhecidos por publicagcdo nacional relacionada (GUIA VEJA RECIFE, 2005)
a area de alimentacdo como estabelecimentos de destaque. Sendo estas empresas bem
sucedidas, este estudo ganha na relevancia de seus achados como uma contribui¢do para o
meio académico, como mais um instrumento de discusséo dos sucessos organizacionais.

Os estudos sobre processos sdo fundamentais para o entendimento das dindmicas da
vida organizacional e para o desenvolvimento e testes de teorias da adaptacdo organizacional,
mudanga, inovacao e reengenharia (VAN DE VEN; HUBER, 1995).

Segundo Whittington (2004), as pessoas envolvidas na atividade de desenvolvimento
das estratégias podem ser ajudadas para compreender e melhorar a suas praticas. “A resposta
aos recentes pedidos para que os pesquisadores trabalnem nos problemas reais dos
administradores é comecar a fazer com que a pratica gerencial se torne objeto de estudo.
Estudar a pratica pode ser pratico” (WHITTINGTON, 2004, p. 45). Busca-se entdo aproveitar
a oportunidade de compreender como as ferramentas estratégicas podem ser utilizadas de
maneira mais eficiente na pratica gerencial.

Assim sendo, este trabalho também tem o intuito de colaborar para o fortalecimento da
literatura e auxiliar os executivos e empreendedores de restaurantes em suas praticas
cotidianas. Ao discutir os processos de formacdo das estratégias e o aprendizado dos
empreendedores, € possivel colocar a disposicdo destes individuos informagbes relevantes

sobre a conduta empresarial adotada e contribuir também, para que possam ser identificados
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os fatores de sucesso ou fracasso das empresas que competem atualmente ou pretendem fazé-

lo no futuro.

1.3 Background do pesquisador

Visando a um melhor entendimento desta pesquisa para o leitor, se torna importante
neste momento, esclarecer algumas informacg6es a respeito do backgruond da pesquisadora
que realizou esta investigacéao.

Graduada em Hotelaria pela Universidade Federal de Pernambuco, a pesquisadora
teve uma formacdo direcionada para a inddstria da hospitalidade e alimentacdo. Teve a
oportunidade de durante este periodo de estudos, vivenciar diversos estagios em restaurantes e
hotéis.

Atualmente, a pesquisadora trabalha diretamente com o setor de gastronomia,
especificamente com a culinéria japonesa. Além disso, 0 relacionamento com este setor
também ocorre por meio de suas relagbes familiares. Por fazer parte de familia proprietaria de

restaurantes, o acesso em alguns entrevistados e a certas informacdes foi facilitado.

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente estudo esté estruturado em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, buscou-
se a contextualizagdo do tema da investigagdo, bem como a apresentacdo de uma visao geral
sobre o campo empirico. Define-se aqui também a questdo e os objetivos da pesquisa, sua

relevancia e as justificativas.
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No capitulo seguinte, sera apresentada a revisdo da literatura relacionada ao tema
formacdo das estratégias, incluindo uma énfase nas abordagens da escola empreendedora de
formacdo de estratégias. Esta revisdo bibliografica abrange o exame publicagcdes académicas
que contribuiram para a definicdo da questdo que baseia o desenvolvimento deste estudo.
Baseando-se nos conceitos e teorias apresentados a pesquisadora pdde compreender
relevantes aspectos do fendmeno investigado.

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados. S&o
apresentadas as perguntas de pesquisa, 0s conceitos basicos adotados e explica-se a forma
como a amostra foi selecionada. A apresentacdo do método utilizado para coleta e andlise de
dados. A validagéo e as limitagOes deste estudo encerram esta se¢éo.

No quarto capitulo estdo apresentados os resultados da investigacdo realizada. As
primeiras quatro partes deste segmento, descrevem cada caso analisado. A quinta e ultima
parte apresenta a analise cruzada entre 0s casos.

O capitulo cinco trata das discussdes dos resultados obtidos com base no referencial
tedrico adotado. Nesse momento, a autora procura demonstrar como este trabalho se inseriu
na literatura especializada.

No sexto capitulo exibem-se as conclusdes. Logo em seguida, sdo expostas algumas
implicacdes para préatica e recomendac¢des para estudos futuros.

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas utilizadas para a elaboracéo
deste trabalho, seguidas pelos apéndices da dissertacdo, que contém o roteiro de entrevista

utilizada na pesquisa.
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2 Fundamentacdao teorico-empirica

Este capitulo tem por objetivo principal apresentar uma discussao sobre as diferentes
abordagens teoricas que sdo tratadas nos estudos referentes ao processo de formacdo das
estratégias empresariais e analisa-las para um melhor entendimento e aprofundamento do
tema proposto.

Como bem menciona Grant (1995), estratégia ndo é um livro de regras, um plano
designado ou um conjunto de instrugdes programadas, a estratégia € um tema Unico que
imprime aos individuos ou organiza¢fes um sentido de coeréncia e dire¢cdo. Porém pouco
destas duas forcas é encontrado nos estudos desenvolvidos até entdo sobre o processo de
formacdo das estratégias.

N&o ha uma defini¢do universalmente aceita para 0 que seja estratégia. Varios autores
mencionam este conceito de formas diferentes. A intencao aqui é, clarificar algumas questdes,
principalmente no que concerne ao processo de como as estratégias sao formadas, pois ndo se
tem pretensdo de estabelecer um conceito absoluto.

A estrutura deste capitulo foi pensada com o intuito de fornecer ao leitor um
entendimento claro dos temas abordados, assuntos estes que foram selecionados visando o
estabelecimento de uma base fundamental e relevante para o desenvolvimento da investigacédo
proposta. Esta parte do trabalho esta dividida em cinco partes principais. A primeira tratara a
respeito dos insumos da administracéo estratégica. Seguindo entdo com as defini¢bes e depois
0 modo de desenvolvimento de estratégias. A quarta parte refere-se a mudanca organizacional
e por fim, a parte que trata sobre a aprendizagem dos dirigentes organizacionais. As teorias

revisadas e analisadas s@o consideradas primordiais acerca das tematicas tratadas, pois se faz
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necessaria compreensao destes estudos e teorias para o alcance dos objetivos, anteriormente

definidos.

2.1 Insumos para administracéo estrategica

A competicdo entre as empresas tanto no Brasil quanto no mercado global esta cada
vez mais acirrada e para desenvolver competitividade é fundamental que as organizacgdes
tornem-se competitivas, desenvolvendo e implantando estratégias eficazes. Entdo, o0s
administradores brasileiros precisam aprender mais a respeito das a¢fes necessarias para
construir e manter a vantagem competitiva (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003). Todavia,
as metas para se alcancar esta competitividade e auferir retornos superiores a média dos
outros negocios sdo o grande desafio da administracdo estratégica. Esta realidade é valida ndo
sO paras as firmas que competem no mercado global, mas principalmente para 0s pequenos
negoécios (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003).

A esséncia da administracdo estratégica esta concentrada na busca de competitividade,
as empresas concorrem entre si para conseguir acesso aos recursos envolvidos na producéo,
obter retornos superiores e oferecer um elevado atendimento as necessidades dos
stakeholders. O processo de administracdo estratégica deve entdo servir como uma
abordagem racional que ajude a empresa a atingir tais posi¢cdes. Apds a analise ambiental da
firma, encontra-se a etapa de elaboracdo e implementacdo de estratégias. De acordo com
Thompson Jr e Strickland 111 (2004), esta fase consiste em cinco tarefas gerenciais inter-
relacionadas.

A primeira tarefa que deve ser executada pelo gerente é o desenvolvimento da visao
estratégica e a missdo do negdcio. Em seguida, como segundo passo, 0 gerente precisa

converter esta visao e missao em objetivos mensuraveis de desempenho. A terceira etapa € a
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criacdo propriamente dita da estratégia. A quarta fase é a sua implementacdo (Thompson Jr;
Strickland 111, 2004). Por fim, cabe ao gerente avaliar o desempenho alcangado, revisar 0s
novos desenvolvimentos e iniciar as corregdes necessarias. Portanto, as analises ambientais
s80 0s insumos necessarios para que o gerente desenvolva sua estratégia de maneira eficiente
e eficaz tanto com relagcdo aos aspectos do ambiente externo e aos recursos que a empresa
dispde para atuar neste contexto (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003).

A anélise do ambiente externo das empresas € uma etapa essencial do processo de
administragdo estratégica que ira fornecer informacbes e dados sobre os mercados,
concorrentes e clientes. Por meio desta analise, as empresas apdiam suas decisdes sobre onde,
como e com quem irdo competir. Para um melhor entendimento, o ambiente externo das
firmas pode ser dividido em questdes de proximidade e influéncia. Num nivel mais distante
da empresa e com um grau de influéncia mais amplo estd 0 macroambiente. Ja o nivel mais
préximo e que exerce uma maior forca sobre a empresa é 0 que se denomina o ambiente do
setor.

O macroambiente é a area mais ampla e complexa que influencia a empresa
(NARAYANAN, FAHEY, 1999). Ele ¢ constituido dos aspectos que influenciam também o
setor e as empresas correlatas. Segundo Narayanan e Fahey (1999), hd quatro segmentos
distintos que sdo utilizados para a facilitacdo da analise deste ambiente, porém neste estudo,
adotaremos a sugestdo de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2003), que identificam seis diferentes
elementos que influenciam os negécios. Apesar do grau de impacto variar de empresa para
empresa, de setor para setor, estes segmentos afetam todas as organizac6es nele inseridas. Um
dos objetivos primordiais da analise do macroambiente € a possibilidade da identificagdo
precoce de mudancas e tendéncias significativas entre os elementos externos (HITT,

IRELAND, HOSKISSON, 2003).
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O segmento demogréafico, de acordo com os autores, estd relacionado ao tamanho,
idade, estrutura, distribuicdo espacial e geografica, composto étnico e distribuicdo de renda de
uma populacdo. A andlise desses fatores, segundo Narayanan e Fahey (1999), consideram as
mudangas na estrutura e mobilidade da populacdo que afetam diretamente o potencial de
consumo.

O segmento econémico diz respeito as condi¢es econbmicas que sdo enfrentadas
pelos setores (NARAYANAN, FAHEY, 1999). Relaciona-se com a natureza e a dire¢do da
economia que uma empresa inserida nela, atua ou venha a atuar (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2003). A atividade econémica é refletida nos indicadores da producgdo
industrial, do consumo, da renda e poupanca, dos investimentos e da produtividade
(NARAYANAN, FAHEY, 1999).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskinsson (2003), o segmento politico-juridico é “a
arena na qual as organizacdes e 0s grupos de interesse concorrem para obter atencdo, recursos
e uma voz para acompanhar o conjunto de leis e regulamentos que orientam as interagoes
entre as nacOes”. Esse talvez seja 0 segmento mais turbulento do macroambiente, além disso,
poucos setores sdo imunes aos acontecimentos nesta area (NARAYANAN, FAHEY, 1999).

O segmento sdcio-cultutal envolve os aspectos das atitudes e dos valores culturais de
uma sociedade. Estes dois fatores sdo parte essencial na formacdo das sociedades e néo
raramente, sdo o principio de mudangas nas condi¢des demogréaficas, econdmicas, politico-
juridicas e tecnoldgicas (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003).

O quinto segmento que se apresenta é o tecnoldgico. Este inclui as instituicdes e
atividades que se relacionam com 0s avangos em curso na sociedade por meio da criagéo de
novos conhecimentos e conseqlientemente, a utilizacdo dessas novas técnicas em outros

canais, produtos, processos e materiais (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003).
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O segmento global, entdo, esta relacionado aos novos e relevantes mercados
internacionais existentes, bem como as caracteristicas de mudanca, eventos politicos mundiais
importantes, suas facetas culturais e institucionais, especificamente dos mercados globais
(HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003).

O nivel de anélise seguinte é o ambiente do setor, ou da industria. A industria,
conceito desenvolvido por Porter (1986), € um grupo de empresas que lidam com produtos
substitutos entre si. Este ambiente gera um efeito mais direto sobre as empresas competidoras.
Para a analise da inddstria, Porter (1986) sugere a utilizacdo do modelo das cinco forgas, no
qual o conceito de rivalidade é ampliado, considerando-se os clientes, fornecedores, novos
entrantes, como potencias concorrentes para as empresas ja estabelecidas.

A ameaca de novos entrantes esta relacionada com a nova capacidade que novas
empresas trazem para a industria. J4 a intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes pode ser entendida como uma disputa natural por posi¢do. Outra forca que interage
no ambiente da industria é a pressdo dos produtos substitutos. O poder de negociacdo dos
compradores é uma forca que empurra os precos dos produtos para baixo. Por fim, o poder de
negociacdo dos fornecedores pode ser percebido pela tentativa de elevar os pregos ou reduzir
a qualidade dos produtos fornecidos (PORTER, 1986)

Neste nivel de analise, é possivel ainda distinguir os grupos estratégicos, conceito
igualmente proposto por Porter (1986), que se trata de um grupo de empresas que adotam
estratégias semelhantes ao longo das mesmas dimensdes estratégicas. Para a analise da
concorréncia dentro dos grupos estratégicos, o autor recomenda uma metodologia que inclui
quatro etapas: a analise dos objetivos futuros dos concorrentes, como sendo aquilo que
impulsiona a empresa, bem como de suas estratégias atuais, ou 0 que 0 concorrente esta
fazendo. Além disso, € importante o estudo das suposi¢cdes, que se trata do que a empresa

adversaria pensa sobre si mesmo e sobre o setor, alem de analisar suas capacidades.
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Por outro lado, a analise do ambiente externo de nada valeria se as empresas ndo
promovessem 0 estudo de seus recursos tangiveis e intangiveis que compdem seu ambiente
organizacional. Estes cenarios disponibilizam a empresa, condi¢cfes que permitem as
organizagOes aproveitarem as oportunidades do ambiente externo ou minimizar as suas
ameacas.

Segundo uma importante corrente de pensadores da administragdo, a RBV — Resource
Based View, a empresa,para alcancar uma vantagem competitiva, deve buscar desenvolver
recursos e capacidades que sejam valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis
(BARNEY, 2002).

Os recursos desenvolvidos pela empresa devem ser valiosos, ou seja, devem agregar
valor as atividades da firma. Também devem ser raros, devem ser dificeis de serem
conseguidos pelos concorrentes. Terceiro, 0 recurso deve ser inimitivel, sendo algo que o
concorrente ndo possa imitar. E por fim, ele deve ser um recurso ou capacidade Unico,
insubstituivel, para isso, deve haver ambiglidade causal, ou seja, 0 recurso esta disponivel
como fruto de uma histdria organizacional Unica, ndo podendo ser facilmente copiada ou
reproduzida (BARNEY, 2002)

Alguns recursos organizacionais sdo descritos na literatura sobre administracdo
estratégica e dentre eles pode-se destacar a visao de Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) a este
respeito. Para estes autores, 0s altos gerentes e executivos se tornam um recurso importante
para as empresas, uma vez que viabilizam a administracdo estratégica das organizacdes. As
decisdes estratégicas tomadas por estes gerentes irdo influenciar a forma que a empresa esta
competindo e as metas a serem atingidas. Por isso, uma equipe de alta administracdo com
habilidades superiores é crucial para o sucesso organizacional. Sendo um recurso valioso, 0s
lideres estratégicos colaboram com a empresa no sentido de ganhar vantagem competitiva,

portanto, é crucial a sua capacidade de escolha (HITT; IRELAND; HOSKISSON; 2003).
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2.2 DefinicOes de estrategia

As primeiras mencgdes sobre estratégia estdo em tempos demasiados distantes.
Suporta-se a idéia que o termo tenha surgido ainda na China, nos escritos de Sun Tzu, por
volta do ano 500 a.C.. A arte da guerra € o mais antigo tratado militar da histéria da
humanidade (TZU, 1994).

Todavia, este termo, estratégia, surgiu com referéncia a arte do general, referindo-se as
habilidades psicologicas e comportamentais do general a frente de um exército. Apenas
tempos depois, 0 seu significado incorporou as habilidades administrativas e passou a ser
interpretado como a capacidade de empregar forcas para vencer os inimigos e desenvolver um
sistema unificado de governanca global (ROWE, 2002).

Em seus estudos seminais, Chandler (1998, p.136) expBe um conceito de que o
desempenho € resultado do alinhamento entre estrutura e estratégia, caracterizando esta como
“a definicdo dos objetivos de longo prazo de uma empresa, bem como a adog¢éo de linhas de
acao e alocacdo de recursos tendo em vista esses objetivos” e conclui que a estrutura
organizacional deve seguir a estratégia adotada. De fato, 0 ambiente pds-guerra americano da
época destes estudos era caracterizado pelo avanco tecnoldgico, a expansao demografica e o
incremento da renda nacional. Aspectos que colaboraram para que a idéia deste conceito fosse
bem sucedida e bem aceita (CHANDLER, 1998). Porém, o ponto negativo desta perspectiva
reside na forte separacdo entre os processos de formulacdo e implementacdo, bem como a
distingcdo hierarquica entre as pessoas que sdo responsaveis pela realizacdo das estratégias no
nivel operacional e aquelas que sdo responsaveis pela sua elaboracgéo, os altos executivos.

A partir de entdo, outros autores continuaram a destacar conceitos de estratégia que

resultavam no entendimento do seu processo de formulacdo como sendo controlado e
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consciente, que produz estratégias deliberadas completamente desenvolvidas, que serdo
explicitas antes de sua implementacdo formal (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2005). Porter (1986, p.22) entende que a fungdo da estratégia é encontrar uma posi¢do dentro
da industria “em que a companhia possa melhor se defender contra estas forcas competitivas
ou influencid-las em seu favor”. Para este autor, as estratégias devem ser escolhidas,
selecionadas e ndo criadas, a chave para alcangar as estratégias 6timas sdo a pesquisa em
profundidade e a analise das forgas competitivas das industrias (PORTER, 1986, p.23). “O
lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um
conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valores” (PORTER,
1999, p. 52). Barney (2002), que lida com o sucesso empresarial, declara um conceito de
estratégia como uma teoria da empresa. Isto implica que é esta teoria que rege a empresa
perante a competi¢do e que sua concepg¢do € um ato deliberado e cognitivo. Esta abordagem
também trata do estabelecimento de missGes como sendo a ferramenta de comunicacdo e
manutencdo da teoria da empresa.

A abordagem prescritiva, exemplificada por estes autores, ganhou popularidade entre
o meio empresarial. Henderson (1998) enfatiza que a estratégia nada mais é do que uma
“busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva da
empresa”. Todavia, 0s aspectos prescritivos e analiticos destes estudos contribuiram
significativamente para o inicio dos avangos do campo de conhecimento e até hoje continua
sendo utilizado como base para o desenvolvimento das praticas de empresas de consultoria.

Por outro lado, pode-se identificar nas pesquisas e estudos sobre a estratégia e seu
processo de formacdo que muitos autores defendem uma abordagem descritiva para este
fendmeno. Neste caso, entende-se que a estratégia é formada e ndo formulada, ela deixa de ser

um plano para ser um padrdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005).
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Artigos e estudos publicados por Mintzberg e outros pesquisadores da McGill

University sustentam a premissa de que a estratégia é um padrdo consistente gue se reconhece

mediante o fluxo das decisdes empresariais, ou seja, € a consisténcia no comportamento, seja

ela pretendida ou ndo (MINTZBERG, 1973; 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982; 1985).

Esta definicdo engloba o comportamento resultante. De fato, as duas defini¢bes de estratégia
como plano e padrédo podem ser muito independentes uma da outra: planos podem se realizar
ou ndo de acordo com o que foi pensado, jA os padrdes podem torna-se reais sem ser
preconcebidos (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006).

O ambiente de competicdo atual exige das empresas uma atualizagcdo constante em
seus objetivos e metas, bem como uma capacidade de resposta muito maior as mudancas cada

vez mais rapidas. Nas palavras de Mintzber, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 156),

“a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizacdo, muitas vezes
associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o
controle deliberado; a formagdo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a
forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite,
formulagdo e implementagdo tornam-se indistinguiveis”

Sob esta perspectiva, reconhece-se que as estratégias sdo formadas ao longo do tempo
e considera ainda que estas ndo sdo somente deliberadas, porém elas podem também ser
emergentes. Ou seja, muito embora ela se realize e se torne um padrao consistente, ndo havia
qualquer intencdo explicita para que ela ocorresse. Elas seriam fruto da aprendizagem da
organizacdo ao longo do tempo. Sendo assim, ndo se pode esperar encontrar nas organizagoes
uma estratégia puramente emergente ou puramente deliberada ou intencionada
(MINTZBERG; WATERS, 1985). A figura 2 (2) apresenta os tipos de estratégias que podem
ser percebidas nas organizagdes segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). As intencdes
que sdo realizadas em sua plenitude séo as estratégias deliberadas. As intengdes estratégicas
gue ndo acontecem, sdo as estratégias ndo realizadas. E finalmente, ha aquelas que sdo
constituidas das deliberadas e das emergentes que de fato torna-se um padrdo, que sdo as

realizadas.
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Para Quinn (1978), a estratégia envolve forcas em tdo grande nimero e dimenséo e tdo
vasta combinacdo de poderes que ninguém pode prever 0s acontecimentos em termos
probabilisticos. Entdo a logica indica que se deve proceder com flexibilidade e
experimentalmente, partindo de conceitos vastos para agdes especificas, retardando estas tanto
quanto possivel, com vista a reduzir a incerteza e beneficiar da melhor informagao disponivel.

Também Quinn (1978), em seu artigo, Strategic Change: Logical Incrementalism,
propde que a estratégia seja um padrdo que integra os principais objetivos, politicas e
sequéncias de acdes da organizacdo em um todo coeso, afetando a viabilidade e direcdo da

empresa ou determinando sua postura competitiva ao longo do tempo.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Realizada

Estratégia Deliberada >

Estratégia
Né&o realizada Estrategla

Emergente

/

FIGURA 1 (2): ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES

FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 19)

Desde j4, a investigacdo proposta neste estudo, tomara como base a definicdo trazida
por Mintzberg representada na figura 1 (2). Considerando-se que a estratégia é um padrao que
se forma ao longo do tempo, cabe entdo neste momento uma discussao mais aprofundada
sobre este processo. Na se¢do seguinte, discutir-se-4 a teoria a cerca dos processos de

formagédo das estratégias.
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2.3 Modos de desenvolvimento de estrategias

Preocupado em entender como de fato as organizacdes tomam importantes decisfes e
como isso se conecta para formar as estratégias, Mintzberg (1973), desenvolveu um estudo
sobre como se fazer estratégias que culminou com a caracterizacdo de trés modos: o
planejamento, o adaptativo e o empreendedor.

O planejamento é um modo que imprime énfase aos processos analiticos e permite a
empresa que ela assuma riscos calculados. Aqui, o papel do executivo é a aplicacdo de
técnicas da administracdo e a analise para o desenvolvimento de estratégias de longo prazo
(MINTZBERG, 1973) e se trata da mesma corrente de pensamento recuperada em secao
anterior.

O modo adaptativo se caracteriza por atitudes de adequacdo dos interesses de cada
individuo da organizacdo. As empresas que apresentam tal comportamento, muitas vezes
preferem ambientes de poucas incertezas e ndo desenvolvem sequer uma visdo geral das
metas. Este tipo se assemelha algumas vezes ao incrementalismo logico, porém sua
abordagem é mais reativa (MINTZBERG, 1973).

O modo empreendedor caracteriza-se pela sua unicidade, a estratégia torna-se
deliberada no sentido mais amplo e emergente nos seus detalhes, conseqliéncia da presenca de
uma forte lideranca visionaria (MINTZBERG, 1973; 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982;
1985; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Para a construcdo de um melhor entendimento sobre o tema investigado, este estudo
deter-se-& ao modo empreendedor caracterizado pelo referido autor. Este estilo de
administracdo impulsiona a empresa em busca de novas oportunidades. A forte presenca do
lider marca o processo de formacdo estratégica. Este modo caracteriza-se por decisdes

ousadas que levam a empresa rumo aos seus objetivos. Pode-se perceber esta tipologia
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principalmente em empresas jovens, pequenas e com uma forte lideranca e que parece ser a
atual conjuntura das empresas selecionadas para compor o campo empirico.

Ao considerar que a estratégia é criada de maneira artesanal e comparar o trabalho do
estrategista as atividades de uma escultora, Mintzberg (1998) sustenta a premissa que
formulacdo e implantacdo transformam-se num Unico processo continuo de aprendizagem por
meio do qual surgem estratégias criativas. Como um artifice molda sua argila, os gerentes
constroem suas estratégias. Eles mantém-se entre o passado das capacidades organizacionais e
o futuro de oportunidades, levando consigo um conhecimento intimo dos materiais que
utilizam (MINTZBERG, 1998).

Em um livro originalmente publicado em 1998, Safari de Estratégia, Mintzberg e seus
colaboradores constataram que definir estratégia ou compreender seu processo de formacao
ndo é uma tarefa simples e consensual. Pode-se perceber que inimeros conceitos e
interpretacdes sdo utilizados, divergindo suas perspectivas e seus argumentos. Neste livro, sdo
apresentadas dez escolas de pensamentos da formacdo estratégica, derivadas dos pontos de
vista que emergiram da andlise de um imenso volume da literatura existente. Cada escola de
pensamento ird comungar de um prisma diferente para desenvolver sua teoria. Cada uma com
um aspecto a ser tratado mais ou menos intensamente, pois segundo 0s autores, a discussao

sobre como a estratégia se forma esta fortemente relacionada ao que se entende por estratégia.

2.3.1 Escola Empreendedora de formacao de estratégias

A crescente onda de estudo da escola empreendedora vem tentar preencher um vazio
existente na literatura da estratégia que até entdo se baseava em abordagens
incondicionalmente prescritivas. Sendo assim, esta corrente que interrompe um fluxo de

pensamento sedimentado, ndo deve ser considerado como a percepcdo oposta. Esta escola se
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situa numa posicdo ndo absolutamente distinta das anteriores, reconhecendo o processo de
formacdo das estratégias como ora deliberado, ora emergente, ampliando 0s aspectos
adaptativos das empresas aos novos cenarios globalizados e competitivos (BHIDE, 2002;
MINTZBERG; AHLSTRAND;LAMPEL, 2000; MINTZBERG;WATERS, 1985).

Em seus estudos sobre a criacdo de novas empresas, Gartner (1985), considera os
individuos que empreendem novos negdcios e suas empresas de maneira Unica. Sendo assim,
este autor propde um modelo de analise cujo objetivo principal é identificar variaveis que
descrevem como cada nova empresa foi criada ou desenvolvida, pois ele considera que a
abertura de uma empresa € um fenémeno complexo e multidimensional. A principal meta da
utilizacdo do modelo deste autor, € que assim, importantes contrastes e comparagdes entre
estas organizagcOes podem ser apontados.

O modelo da nova empresa apresentado por Gartner (1985) agrupa quatro dimensdes
que estdo inter-relacionadas.

¢ Individuo: analisado sob aspectos psicoldgicos referentes a necessidades de
realizacGes, propensdo aceitacdo de riscos, satisfacdo no trabalho, experiéncias
anteriores, pais empreendedores, idade e educacao.

e Processos: sdo as acOes realizadas para criar uma empresa. Localizacdo da
oportunidade de negocio, aglomeracdo dos recursos, producdo dos servigos ou
produtos, construcdo da organizacao e resposta ao governo e a sociedade.

e Ambiente: variaveis que sdo relativamente fixas ou impostas. Disponibilidade
de capital, presenca de empreendedores experientes, acesso a fornecedores,
acesso a clientes, influencias governamentais, caracteristicas da populacéo
local, barreiras de entrada, rivalidade entre os competidores existentes, presséo
dos produtos substitutos, barganha dos compradores, barganha dos

fornecedores.
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e Organizacdo: variaveis das escolhas estratégicas. Diferencia¢do, foco, novos
produtos e servigos, transferéncia geogréfica, joint ventures, licenciamentos.

A importancia das interacdes destas variaveis entre estas dimensdes é de relevancia
elucidativa para o entendimento do surgimento das novas empresas.

Em empresas que formam a sua estratégia de maneira empreendedora, a presenga de
uma forte lideranga marca o processo estratégico, assim, a organizacdo € levada a alcancar
seus objetivos por meio de decisdes ousadas. Naturalmente, o0 empreendedor busca ambientes
de incertezas, no qual o risco € inerente ao processo decisorio como um todo. A percep¢do do
risco que sera assumido € um dos fatores que distinguem os empreendedores dos individuos
comuns. Os riscos sédo justificados pela expectativa de retornos superiores quando se trata de
realizar novas e surpreendentes acbes (MCCARTHY, LEAVY, 1999). O executivo
empreendedor toma para si 0s riscos assumidos pela empresa, tornando-a flexivel. Pode-se
perceber este modo principalmente em empresas jovens, pequenas e com uma forte lideranca
(MINTZBERG, 1973).

Por meio desta perspectiva, a estratégia muda, passa de projetos, planos e posicdes
para visdes vagas ou perspectivas amplas. Seu foco € o lider Unico, os destaques estdo nas
caracteristicas proprias do individuo — sabedoria, intuicdo, julgamento e experiéncia. O
conceito mais relevante e central para esta escola é a visdo, pois ela distingue o empreendedor
do simples gerente. A visdo é “uma representacdo mental de estratégia, criada ou a0 menos
expressa na cabeca do lider” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 98). A
visdo tende a ser uma imagem projetada de uma condicao a qual se deseja alcancar e ndo um
plano articulado, o que imprime ao processo, flexibilidade suficiente para o que
empreendedor possa adapta-la de acordo com sua experiéncia (MINTZBERG;

AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Empreendedores sdo os lideres visionarios da organizacdo, a quem Rowe (2002, p.11-
12) atribui as seguintes caracteristicas:

Lideres visionarios sdo relativamente pro-ativos, moldando idéias em vez de
se oporem a elas. Exercem influéncias de uma maneira que determina a
direcdo que a organizacdo deve tomar. Eles criam imagens e suscitam
expectativas, alterando humores e definindo desejos especificos e objetivos.
Influenciam o que as pessoas acreditam ser possivel, desejavel e necessario.
[...] esforgam-se para aprimorar escolhas e abordagens novas para problemas
antigos. Provocam agitacdo no ambiente. Trabalham em posicdo de alto
risco e buscam neg6cios arriscados, especialmente quando as recompensas
séo altas.

Mintzberg e Waters (1982) apresentam um modelo que exemplifica bem os conceitos
da lideranca visionaria. Uma cadeia de supermercado canadense, a Steinberg, foi investigada
pelos autores que destacaram a formacdo das estratégias ao longo do tempo, demonstrando
gue a empresa inicialmente empreendedora passou por fases de formalizacdo e diversificacao.
O lider da organizacdo Sam Steinberg, iniciou suas atividades de rede varejista com uma
pequena loja de produtos alimenticios em 1917, na cidade de Montreal. Até o dia da sua
morte, em 1978, ele manteve o completo controle formal da empresa, assumindo todas as
decis0es, inclusive em sua fase de diversificacdo, na década de 60.

Com atitudes que demonstravam ser uma “ousadia controlada”, ou seja, as idéias eram
ousadas, porém a execucdo destas eram mais cautelosas, o empreendedor “ousou criar uma
nova visdo, a qual testou antes de dar o salto” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p.109).

Em adicdo a nogéo de ousadia controlada, uma caracteristica do modo empreendedor —
exaustivamente mencionada pelo proprio Sam Steinberg € o profundo conhecimento sobre os
negocios que o lider possui. E a intuicdo que direciona o empreendedor, baseada na sabedoria,
detalhada e impregnada de conhecimento pessoal do mundo (MINTZBERG; WATERS,

1982).
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Este mesmo estudo ainda demonstra o quanto o conhecimento pode ser efetivo por
estar concentrado em um unico individuo com alto nivel de comprometimento e que possuia a
visdo e a habilidade para mudar de um foco estreito para uma perspectiva ampla. Sob estas
condicBes, tanto tempo dure o negécio simples e concentrado o bastante para ser
compreendido por uma Unica mente, tanto tempo 0 modo empreendedor se revela bastante
eficaz. “Ninguém pode prover tdo clara e completa visdo de direcdo, ainda mais permitindo
flexibilidade para elaborar e cultivar esta visdo” a ndo ser o empreendedor (Mintzberg;
Waters, 1982).

Posto isto, deve-se questionar, como se concebe uma visdo? Segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), os lideres empreendedores buscam captar sinais no ambiente que

Ihes habilitem a provocar mudancas substanciais na perspectiva estratégica de suas empresas.

2.4 Mudancas estrategicas

Considera-se gque a estratégia é formada por meio de um processo, que segundo Van
de Ven (1992), é uma seqliéncia de eventos, suscitado por acBes das entidades envolvidas,
individuais ou organizacionais, descrevendo, assim, como a organizagdo muda suas
estratégias ao longo do tempo, visando alcancar seus objetivos. (MINTZBERG, 1973;
MINTZBERG, 1978; MINTZBERG;WATERS, 1982; MINTZBERG;WATERS, 1985).

Contudo, a formacdo de um padrdo néo significa que haja regularidade ou seqiiéncias
de eventos cadenciados. Uma organizacao pode permanecer em um ambiente estavel por anos
ou décadas, sem precisar reavaliar suas estratégias ou entdo, subitamente, serem tomadas por
mudancgas ambientais que provocam reorientacdes estratégicas que ndo poderiam ter sido
previstas. Em resposta as inconsisténcias do ambiente, os padrdes de mudancas estratégicas

nunca sao estaveis, porém apresentam uma complexa mistura de etapas estaveis,
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continuidade, mudanca, fluxo, indiferenciacao e dai por diante, pois a formacéo da estratégia
é vista como um processo complexo em que interagem o ambiente dindmico e um momento
burocrético, ambos mediados pela lideranga (MINTZBERG, 1978).

No mundo contemporaneo, as inovagdes tecnoldgicas e as transformacgdes sociais
mudam de maneira significante a producéo de bens e servigos tanto quanto a vida das pessoas.
Se hé algumas décadas atras era inimaginavel o atual sistema de producdo e o de vida social,
atualmente, também sdo imprevisiveis a organizacdo do trabalho e os estilos de vida para o
futuro. A intensidade desta presente revolucdo, tecnoldgica e administrativa, ja ndo deixa
alternativas se ndo segui-la com a prépria rapidez que a caracteriza.

A mudanga torna-se ndo sO inevitavel, porém necessaria a sobrevivéncia dos
individuos e das organizagdes. Nao so os fatos se transformam com muita rapidez, contudo, o
mesmo pode ser percebido das idéias. Encurta-se o tempo habil para analisar, planejar,
experimentar e agir (MOTTA, 2001, p.x-xiii). “Mudanca alcanca as pessoas e instituicoes
todos os dias, de forma tdo gradual e imperceptivel quanto global e estrondosa.” (MOTTA,
2001, p. xiii).

Atualmente, ndo mais € suficiente para as empresas aterem-se as praticas e aos
produtos de sucesso, é preciso transformar seus antigos modelos e criar novas premissas sobre
a realidade para compreender a mudanca como fator primordial para seu maximo desempenho
(MOTTA, 2001). Administrar estratégia hoje em dia, é freqlientemente lidar com mudancas
(MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006).

Contudo, ndo faz parte da natureza humana mudar. Os individuos, na realidade,
tendem muito mais a buscar niveis e situaces de estabilidade e conforto. “A mudanca é um
onus, pois requer da pessoa rever sua maneira de pensar, agir, comunicar, inter-relacionar e de
criar significados para a propria vida. Mudar envolve o individuo e seu meio, portanto é

incerto e arriscado.” (MOTTA, 2001, p. xiv).



45

Assim € vista a administracdo estratégica: “A necessidade de reorientacdo ocorre
muito raramente, e quando ocorre, significa sair de um dominio familiar para um futuro ndo
tdo bem definido. As pessoas em geral abandonam as raizes de seus sucessos passados €
desenvolvem novas habilidades e atitudes”. E este se torna o maior desafio enfrentado pelas
organizacg0es e seus gerentes (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006, p. 151),
tornar possivel controlar o processo de mudanca. Trata-se de uma mudanca planejada que se
opbe a perspectiva evolutiva, que significa a mudanca organizacional de forma emergente e
néo intencional (MOTTA, 2001).

A visdo de mudancas deliberadas € suficiente em poucas ocasides e para escassos
propositos, pois se apdia macicamente em dados mensuraveis, subjugando fatores de poder,
comportamento, e outros pontos qualitativos que sdo vitais para o alcance do sucesso
empresarial. Na pratica, planejar é tdo somente encaixar e sobrepor as pecas de um fluxo
continuo de eventos que realmente determinam a estratégia corporativa. A légica levantada
por Quinn (1978) explica que a estratégia real da organizacdo desenvolve-se a medida que
decisGes internas e fatos externos fluem juntos para criar um novo consenso para acao,
amplamente compartilhado (QUINN, 1978).

A realizacéo de pequenas modificagdes em determinadas &reas das organizagdes e em
seus relacionamentos externos permite que ndo haja uma ruptura com as formas que a
empresa transaciona e se adapta ao ambiente, baseia o incrementalismo. “A perspectiva
incrementalista vé a mudanca como evolucionaria e progressiva” (MOTTA, 2003, p. 143).

De acordo com a visdo desenvolvida por Quinn (1978), o processo de mudanca é
incremental, sendo ao mesmo tempo, intencional, efetivo e pré-ativo meio de se administrar
para a melhoria e integracdo dos aspectos comportamentais e analiticos envolvidos.

Por outro lado, evidéncias empiricas relatadas por Mintzberg (1978), demonstram a

existéncia de dois padrdes centrais que emergem da analise das estratégias empresariais ao
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longo do tempo. O conceito de ciclo de vida da estratégia como um todo — sua concepcao,
elaboracdo, decadéncia e morte e o conceito de ondas periddicas de mudancas e continuidade
dentro deste ciclo. Consoante com o referido autor, este Ultimo conceito sugere que as
estratégias ndo mudam comumente de maneira incremental e continua, porém mais que isso,
mesmo as mudancas incrementais, surgem subitamente e sdo seguidas de periodos de
continuidades.

Pettigrew (1987) considera a construcdo das estratégias como transformacdes
interativas ao longo do tempo. O autor (1987;1995) argumenta ainda que as pesquisas sobre
estes temas sdo ahistdricas, aprocessuais e acontextuais, e isto se demonstra uma deficiéncia
nos estudos sobre as corporacgdes, de maneira que 0 mesmo autor propde que sejam praticados
os estudos que desenvolvam uma andlise contextual do processo de transformacdo em niveis
de andlise verticais e horizontais e as interconexdes entre estes niveis ao longo do tempo.
Qualquer analise que busca o entendimento do contexto do processo, segundo o autor (1987),
diz respeito a maneira pela qual as varidveis contextuais na analise vertical estdo ligadas ao
processo investigado na analise horizontal, pois esta abordagem reconhece que 0 processo é
compelido pela estrutura e a0 mesmo tempo molda a estrutura, tanto para preserva-la quanto
para altera-la. A abordagem analitica para o entendimento da origem, desenvolvimento e
implementacdo da mudanca organizacional, o interesse, além do mais, é na construcdo de uma
teoria multinivel. O ponto de partida para analise da mudancga estratégica € a nocao de
formulacdo do conteudo (o0 que) de qualquer nova estratégia, inevitavelmente, implica no
enfrentamento do seu contexto (por que) e seu processo (como).

O contexto externo esta relacionado ao ambiente no qual a firma opera, a estrutura
organizacional e a cultura corporativa estdo relacionadas ao contexto interno. E o contexto da
mudanca que determinara a real motivacdo da transformacdo. O por qué da mudanca

estratégica. O conteudo esté ligado & area particular da ocorréncia deste evento. J& 0 processo
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engloba as acdes, reacdes e interacbes que ocorreram entre as partes envolvidas que estardo
com seus interesses voltados para mover a firma do presente estado para um quadro futuro.
(PETTIGREW, 1987). O diagrama abaixo demonstra o raciocinio proposto pelo autor, que

envolve a interagdo continua entre estes fatores.

Contexto

Contelido Processo

FIGURA 2 (2): CATEGORIAS PARA ESTUDO DA MUDANCA ESTRATEGICA

FONTE: Pettigrew (1987, p. 657)

Baseado na visdo de Mintzberg (1978) sobre as transformacGes das empresas que se
caracterizam por processos interativos, em varios niveis e que resultam dos interesses e
acordos dos grupos e individuos, da forca do momento burocréatico, das mudancas rudes do
ambiente e da manipulacdo do contexto estrutural que cerca as decisfes, Pettigrew (1987)
desenvolveu seus estudos empiricos, e afirmou que a explicacdo para a transformacéo deve
ser apta a lidar com continuidade e mudanga, acdo e estrutura, fatores enddgenos e exdgenos,
bem como com o papel da casualidade e da surpresa.

Além destes aspectos mencionados, deve-se ressaltar ainda que consideravel
importancia é dedicada a lideranca nos estudos desenvolvidos por Pettigrew (1987), o autor
menciona o papel decisivo que esta tem na mediacdo das mudancas estratégicas por meio da
orientagdo das crencas, culturas e coalizdes dominantes. A lideranca cabe a fungio de

contextualizar o processo, ditar seu ritmo e lidar com as questdes pessoais e ideoldgicas.
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2.5 Aprendizagem de dirigentes organizacionais

Pesquisas demonstram que a aprendizagem € uma transformacdo qualitativa de
entendimentos. As pessoas que aprendem sdo construtores ativos e criam significados.
Consideram-se as experiéncias trazidas pelo individuo mediante a perspectiva pessoal e
também que aprendizagem € vista como um fenémeno complexo que ocorre de maneira
natural e acoplada a vida real (CANDY, 1991).

Partindo destes pressupostos, a abordagem da aprendizagem adotada neste trabalho € a
construtivista, seguindo essa perspectiva, a aprendizagem pode ser compreendida como um
processo em que o individuo se utiliza da interpretacdo anterior para a constru¢do de um novo
conhecimento, uma nova ou revisada interpretacdo dos significados da experiéncia individual
no sentido de guiar o individuo em suas ac¢Ges posteriores (MEZIROW, 1991).

A aprendizagem, que é resultante do significado que é atribuido a experiéncia,
depende da inter-relacdo entre um estoque de conhecimento pessoal e 0o ambiente sdcio
cultural temporal no qual a experiéncia ocorre.

Por isso, nem todas as experiéncias do individuo serdo transformadas em
conhecimento, sdo apenas, as bases potenciais para que ocorra o aprendizado. A experiéncia
por si s6, ndo tem significado préprio e as pessoas ddo significados diferentes as mesmas
experiéncias porque interpretam de maneira diferente. E necessario que aja uma reflexdo no
momento da experiéncia para que se interprete 0 novo conhecimento significante ou néo, e
guando o estoque de conhecimento anterior ndo € suficiente para que o individuo responda a
experiéncia, ha a necessidade de aprender (JARVIS, 1987).

A reflexdo requer que o individuo pense e este pensamento é entendido como uma
pausa no meio da acdo, sem que a atividade seja interrompida. A reflexdo gera um
experimento imediato. A pessoa pensa e logo experimenta novas acdes com o objetivo de

explorar os fendmenos recém-observados e testar sua compreensdo (SCHON, 1983). Estando
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o0 individuo que vivencia a acdo inserido num contexto de tempo e espaco, mediado por uma
cultura, considera-se que a experiéncia e a interpretacdo sdo fendmenos sociais (JARVIS,
1987).

Partindo do pressuposto de que a experiéncia e a interpretagdo sdo fendmenos sociais e
que aliadas ao processo cognitivo do individuo formam o processo de aprendizagem, este
processo pode ser entendido como uma prética social, uma parte inseparavel desta acdo. A
aprendizagem € situada, posto que nenhuma atividade pode ser ndo situada diante do seu
contexto social e cada vez mais € atrelada a participacdo em comunidades de praticas que
consideram o papel do individuo como uma pessoa que atua interagindo no mundo (LAVE;
WENGER, 1991). A aprendizagem, ndo deve ser entdo, pensada em separado de outras
atividades organizacionais. Na rotina diaria das organizacdes, as pessoas € 0S grupos criam
conhecimento, negociam significados, acdes e visdo de mundo (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998).

A aprendizagem nédo deve ser confundida daqui por diante com a mera aquisi¢do de
conhecimento especifico das atividades organizacionais, porém envolve o desenvolvimento
de uma nova identidade baseada na interacdo das praticas situadas (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998). “Aprendizagem ndo e concebida como a maneira de vir a conhecer o
mundo, mas a maneira de se tornar parte do mundo social” (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 276). Para Lave e Wenger (1991), a participacdo em praticas sociais
conduz a um ponto central e explicito focado na pessoa, porém como uma pessoa no mundo e
como membro de comunidades sdcio-culturais.

Buscando entender por meio da no¢do de dominios da aprendizagem dos adultos, é
relevante a compreensdo sobre o conhecimento constitutivo, aqueles que determinam
importantes categorias do que se interpreta como conhecimento, apresentado por Habermas

que baseou estudos de Mezirow (1981). Este ultimo autor apresentou esclarecimentos sobre o
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que se trata por dominios da aprendizagem. Para ele, por consequiéncia, cada dominio tratado
aqui sugere um diferente modo da aprendizagem pessoal e uma necessidade distinta
(MEZIROW, 1981).

Os trés diferentes, porém inter-relacionados dominios da aprendizagem - o
instrumental, 0 da comunicacdo e o da emancipacdo - estdo fundamentados em distintos
aspectos da existéncia social, o trabalho, a interacdo e o poder. (MEZIROW, 1981).

O dominio instrumental relaciona-se ao interesse cognitivo do trabalho, ressaltando a
maneira que o individuo controla e manipula seu ambiente. Este dominio envolve uma I6gica
hipotético-dedutiva, buscando predizer os eventos observaveis, sejam eles fisicos ou sociais,
buscando regularidades que permitam a deducdo de generalizagdes empiricas (MEZIROW,
1981).

O interesse cognitivo da prética liga-se ao dominio denominado da comunicagdo. A
acdo comunicativa é uma maneira distinta da instrumental, por intermédio da qual o individuo
também busca controlar e manipular o ambiente que lhe cerca. No entanto, a acdo
comunicativa, segundo Mezirow (1981), é comandada por normas consensuais obrigatorias
que definem as expectativas de comportamentos entre as pessoas. As normas sociais sao
impingidas por meio de sangdes. Se no dominio instrumental h4 a necessidade de uma
interpretacdo, aqui, a validade das normas é somente baseada na intersubjetividade de mutuos
acordos de intengdes e seus significados sdo objetivados em comunicagdo da linguagem
comum (MEZIROW, 1981).

O terceiro dominio é chamado de emancipatdrio, pois esté relacionado ao interesse do
conhecimento proprio, ou seja, o conhecimento auto-reflexivo, inclusive o interesse pela
historia e biografia Unica de cada individuo que reflete a maneira como a pessoa se Vé, seu
papel e sua expectativa social (MEZIROW, 1981). De acordo com Mezirow (1981), a

emancipagdo vem das forcas libidinosas, institucionais e ambientais que imp&em limites as
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opcdes e nosso controle racional. Por meio do autoconhecimento critico se pode ganhar
alguns insights emancipatérios no sentido de que ao menos o individuo podera reconhecer as
razdes de seus problemas.

No Brasil, literatura que explica o processo pelo qual os gerentes e executivos
aprendem é escassa. Um dos autores que se destaca nas investigacdes deste processo é Lucena
(2001). Ele realizou um estudo sobre a aprendizagem de gerente-proprietarios de pequenas e
medias empresas do setor de varejo de vestuario de Floriandpolis. Seu objetivo principal era
responder a trés questdes de pesquisa: por que eles aprendem, como eles aprendem e 0 que
eles aprendem.

No que se refere a motivacdo da aprendizagem, a primeira pergunta, Lucena (2001)
identifica que os empreendedores de seu estudo aprendem porque enfrentam demandas no
trabalho, por casualidades e por recompensas que esperam alcancar. Os empreendedores
aprendem ao enfrentar as exigéncias da rotina diéria. Eles precisam aprender “de modo a
enfrentar seus concorrentes e superar determinadas situacdes de negécio adversas”
(LUCENA, 2001, p. 85).

Ao longo de suas carreiras, 0s gerente-proprietarios se motivam a aprender devido a
demandas no trabalho relacionadas a necessidade de enfrentar a competicdo ou situacdes de
negocio adversas e a necessidade de obtencdo de algum conhecimento especifico. Assim, para
“atingir elevados niveis de desempenho profissional, 0s varejistas procuravam obter
conhecimentos relacionados ao exercicio de suas atividades” (LUCENA, 2001, p. 88).

No que se refere ao contetdo da aprendizagem dos gerente-proprietarios, Lucena
(2001) identificou que eles aprendem sobre seus papéis profissionais, o que inclui as
habilidades e conhecimentos especificos que contribuiram para a melhoria no desempenho de

suas atividades e também habilidades e conhecimentos gerais, além de aprenderem sobre o
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gerenciamento das diferentes dimensGes organizacionais, nominalmente, a dimenséo
estratégica de produto e mercado e a dimensdo tecnoldgica e estrutural.

Seguindo o direcionamento desta pesquisa, enfocar-se-a discussao do terceiro ponto
levantado por Lucena (2001), o conteldo da aprendizagem dos empreendedores, o que eles
tém aprendido especificamente sobre ambientes internos e externos dos seus negocios e como
este aprendizado molda a administracdo estratégica de suas empresas.

Em recente pesquisa, Melo (2005), sobre a aprendizagem profissional dos gerentes
gerais de agéncias bancarias, demonstra que o conteldo da aprendizagem dos individuos
pesquisados esta relacionado as habilidades operacionais (dominio instrumental), ligadas ao
conhecimento especifico para o desenvolvimento das tarefas, as habilidades de comunicacao
(dominio da agdo instrumental), relacionadas ao poder de se comunicar e argumentar com
outras pessoas e finalmente as questdes ligadas a conduta pessoal (acdo emancipatéria), que
englobam temas como a ética, honestidade, responsabilidade, humildade e outras mais
apontam alguma mudanca na conduta do individuo.

Diante do exposto, percebe-se que, na préatica diaria, a aprendizagem dos individuos é
bastante ampla e abrange varios aspectos. As pessoas assimilam conteudos relacionados com
a manipulacdo e o controle do ambiente do qual fazem parte e interagem (dominio
instrumental) e com a comunicagdo com 0s outros atores (dominio da comunicacdo). E mais
além, é possivel que por meio da compreensdo de sua situacdo histérica, as pessoas passem a
conhecer melhor sobre si mesmas (dominio da emancipacéo).

A investigacdo proposta por este trabalho serd desenvolvida com o propdsito de
entender o que os empreendedores aprendem sobre a administracdo estratégica de suas
organizagOes, cabendo entdo a recuperacdo da literatura pertinente a seguir.

Apesar dos conceitos sobre empreendedorismo serem variados e dispersos, 0 que

impede uma definicdo clara, precisa e delimitada, de uma forma geral, € importante que se
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destaque os aspectos de criacdo de empresa e de inovacdo. O empreendedorismo é definido
como o processo pelo qual se faz algo novo (algo criativo) e algo diferente (algo inovador)
com a finalidade de gerar riqueza para os individuos e agregar valor para a sociedade
(FILION, 2004; SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Filion (1991, p. 64) define o empreendedor “como alguém que concebe, desenvolve e
realiza visGes”. No intuito de desenvolver e realizar a visdo que concebeu para seu negocio, o
empreendedor precisa adquirir conhecimentos e habilidades que estejam relacionados com
aquilo que deseja realizar.

Assim, percebe-se que a aprendizagem desempenha um papel central na atividade
profissional do empreendedor. Filion (1991, p.64) argumenta que para 0 empreendedor “a
coisa mais importante é estar num processo dinamico de aprendizagem, em que possa
continuar a aprender indefinidamente. Ele continuard a aprender coisas que considerar
interessantes ou que tenha identificado como necessarias para seu objetivo”.

Buscando o desenvolvimento da viséo, o sistema de relagbes do empreendedor
desempenha um papel fundamental. Por meio de suas relagcbes, o empreendedor alcanca
informacdes relevantes para desenvolver sua prépria visdo, que por sua vez guia o negécio
que este individuo comanda. Em contrapartida, as visfes estabelecidas condicionam a escolha
das relagBes que possam contribuir para a concretizacdo da prépria visdo. “As relacdes e as
visGes dao origem as acdes; as acdes requerem, frequentemente, o estabelecimento de novas
relacdes, que por sua vez, influenciam o surgimento de novas visdes” (FILION, 1991, p. 69).

Estudos desenvolvidos por McCarthy e Leavy (1999) corroboram com esta assertiva,
ao concluir que a aprendizagem pessoal dos empreendedores mostrou-se como um relevante
fator para a alteracdo da percepc¢do de risco destes individuos, além disso, é relevante também
destacar que para se manter em um processo constante de captacdo de novas oportunidades, o

empreendedor deve estar sempre aprendendo a este respeito.
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Examinando a influéncia dos individuos e das oportunidades, mais que o0s
antecedentes e consequéncias ambientais, Shane e Venkataraman (2000), focam o
empreendedorismo na existéncia, descoberta e exploragdo de oportunidades e analisam o
porqué de alguns individuos descobrirem oportunidades empreendedoras e outros ndo. Para
estes autores, a posse de informacgdes prioritarias e necessarias a identificacdo de uma
oportunidade determina esta descoberta.

A posse de informacdes prioritarias e necessarias ao individuo para que ele enxergue
uma oportunidade empreendedora depende de um corredor de informacgdes. Todas as pessoas
possuem um estoque de informacgdo, e este por sua vez, influencia a habilidade de
reconhecimento de oportunidades pelos empreendedores. As informacgdes necessarias para
que o empreendedor reconhega uma oportunidade sdo especializadas, nem todos tém acesso a
elas. Desta forma, o empreendedor deve manter uma rede de relacdes especifica para alcancar
estes conhecimentos relevantes (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

A aprendizagem de empreendedores resulta da experiéncia passada e em curso, dos
conhecimentos, das predisposi¢des, das situacfes e sofre a influéncia das paixdes, das
emocdes, das motivacdes, mas também das faculdades de aprendizagem intrinsecas do
individuo, o que revela que as capacidades de aprendizagem dos individuos ndo sao idénticas,
ainda que estejam sob a mesmo influéncia contextual (VERSTRAETE, 2001).

Os empreendedores apdiam-se fortemente na aprendizagem por meio de experiéncias,
construindo e reconstruindo significados na medida em que o ambiente de negécios exige
novas interpretacdes, o que é muito freqliente no contexto atual de negdcios. Lucena (2001)
argumenta que, com base nos erros cometidos ao longo de suas trajetorias profissionais, 0s
empreendedores passam a refletir sobre as experiéncias vivenciadas, podendo obter
aprendizados valiosos. E com base nas experiéncias, em especial as de insucesso, que 0s

empreendedores passam a tomar consciéncia de suas fraquezas, da necessidade de
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desenvolvimento de novas habilidades e de mudancas na gestdo de suas firmas (LUCENA,
2001).

De acordo com a perspectiva da aprendizagem, as estratégias emergentes podem ser
consideradas como resultado da visdo e dos esforcos de um dnico lider, imprimindo a
lideranca das organizaces a necessidade de aprender. Algumas vezes, o lider pode ser o

principal aprendiz no processo de criagdo do conhecimento organizacional.

2.6 Sintese da fundamentacéo tedrico-empirica

Antes de prosseguir para o proximo capitulo, que apresentard os procedimentos
metodologicos que guiaram a pesquisa, apresenta-se a figura 3(2). Ela ilustra de maneira

sintetizada as idéias do arcabouco tedrico que fundamenta este trabalho investigativo. Sendo

assim, € um modelo que explica a concep¢do da teoria analisada e ndo o fenémeno que se

Definicao de
Estratégia

pretende estudar.

Processo de
Formagéo de
Estratégias

FIGURA 3 (2): SINTESE DO MODELO TEORICO

Fonte: Adaptado
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Para obter vantagens competitivas e alcancar melhores resultados, as empresas buscam
estratégias eficientes que Ihes permitam superar dificuldades e transpor obstaculos surgidos
em seu contexto de atuacdo. Para entender a real situacdo da organizacdo e implementar
estratégias consistentes, os lideres devem analisar 0s aspectos que cercam a empresa. Fatores
do macroambiente e do ambiente do setor sdo insumos para 0s gerentes e dirigentes
organizacionais administrarem estrategicamente seus negécios.

Ao longo do tempo, as estratégias realizadas pelas organizacBes, tendo sido
deliberadas ou emergentes, se tornam um padréo consistente ao longo do tempo. A seqléncia
destes eventos, considerada como um processo, € marcada por fases de mudancas e
continuidades enfrentadas pelas empresas. As mudangas podem ser rapidas e globais,
promovendo uma transformagdo intensa na empresa ou podem ser incrementais e sutis,
afetando de forma menos impactante.

Empresas com uma forte lideranca, geralmente de pequeno porte e uma sistema
centralizado de decisdes tendem a apresentar uma administracdo estratégica empreendedora,
no qual as estratégias sdo moldadas pela visdo do empreendedor. Para desenvolver uma visao
coerente sobre seu negocio, os empreendedores devem aprender. A aprendizagem dos
individuos é entendida como um processo resultante dos significados atribuidos das
experiéncias vivenciadas. Sendo assim, a aprendizagem é vista como uma atividade situada

no meio social, ocorrendo por meio de relacionamentos e das demandas de trabalho.
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3 Procedimentos metodologicos

Uma vez discutida no capitulo anterior a base tedrico-empirica utilizada para a
compreensdo do fendmeno estudado — alguns aspectos do processo de formagdo das
estratégias dos restaurantes — passar-se-a a apresentacdo neste capitulo, dos procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento da pesquisa investigativa comunicada

anteriormente na secao introdutoria deste projeto.

3.1 Perguntas de pesquisa

Para Flick (2004), uma boa formulacéo das questdes investigativas pode determinar o
sucesso da pesquisa qualitativa, quanto maior sua clareza, maior serdo as possibilidades do
pesquisador esclarecer suas ddvidas e ndo se tornar impotente diante da tentativa de
interpretar uma quantidade enorme de dados sem conexao.

Este estudo tem como objetivo principal, conforme foi explicitado no primeiro
capitulo, a compreensdo de alguns aspectos relacionados ao processo de formacdo das
estratégias dos restaurantes. A seguinte questdo de pesquisa guiard o estudo: como
aconteceram os processos de formacao das estratégias dos restaurantes estudados?

Consoante com as idéias de Merriam (1998), caminhando em direcdo ao
esclarecimento das davidas e incertezas que a questdo apresenta, Ssegue-se com O

estabelecimento das questdes especificas:
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a) Como ocorreram os periodos de continuidade nas estrategias adotadas pela
organizagao?

b) Como ocorreram o0s eventuais periodos de mudancas nas estratégias adotadas
pelas organizacbes?

c) O que os executivos aprendem a respeito da administracdo estratégica de
organizacOes ao longo de suas carreiras?

d) Como esse aprendizado moldou a administracdo estratégica das organiza¢des

investigadas?

Vale lembrar que Flick (2004) também enfatiza que ao se estabelecer tais questdes,
certos aspectos ganham destaque, outros podem ser considerados nao tdo relevantes, porém,

estes sao pontos que dependem essencialmente dos interesses praticos do pesquisador.

3.2 Definicao dos conceitos basicos

Nesta secdo, apresentam-se alguns conceitos relevantes para o bom desenvolvimento
da presente pesquisa.

Aprendizagem: significado que € atribuido a experiéncia e depende da inter-relacao
entre um estoque de conhecimento pessoal e 0 ambiente sdcio cultural temporal no qual a
experiéncia ocorre (JARVIS, 1987).

Empreendedor: “alguém que concebe, desenvolve e realiza visdes” (FILION, 1991, p.
64)

Estratégia: um padrdo consistente que se reconhece mediante o fluxo das decisdes

empresariais, ou seja, € a consisténcia no comportamento, seja ela pretendida ou ndo
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(MINTZBERG, 1973; MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982; MINTZBERG,;
WATERS, 1985).

Pesquisa qualitativa: um guarda-chuva conceitual que cobre inimeras formas de
inquisi¢des que auxiliam o entendimento e a explicagdo dos significados dos fendmenos
sociais com a menor discrepancia possivel do seu ambiente natural (MERRIAM, 1998).

Processo estratégico: seqliéncia de eventos, provocado por agdes das figuras
envolvidas, individuais ou organizacionais, descrevendo, assim, como a organizacdo muda
suas estratégias ao longo do tempo, visando alcancar seus objetivos (VAN DE VEN, 1992).

Visdo: “uma representacdo mental de estratégia, criada ou ao menos expressa na

cabeca do lider” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 98).

3.3 Delineamento da pesquisa

A metodologia de um estudo engloba as concepcBes tedricas que baseiam sua
abordagem e o conjunto de técnicas que possibilitam a construcdo da realidade (MINAYO,
2004). De acordo com Morgan e Smircich (1980), os métodos e as técnicas ndo devem ser
determinados e categorizados ao acaso, pois suas minucias e significados sdo moldados pelo
contexto das premissas que norteiam o cientista.

A abordagem qualitativa vem se desenvolvendo principalmente das ciéncias sociais e
da psicologia (MINAYO, 2004), pois é caracterizada pelo interesse do pesquisador em
compreender o significado que as pessoas constroem (MERRIAM, 1998). Além disso, ela
busca atender a necessidade de uma abordagem mais reflexiva para o entendimento da
natureza da pesquisa social (MORGAN; SMIRCICH, 1980). Este entendimento é
principalmente conseguido por meio de uma estratégia de pesquisa indutiva e finalmente, por

serem, tais pesquisas, focadas em processos, significados e compreensdo, seu produto é uma
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rica descricio (MERRIAM, 1998). Ainda consoante com Merriam (1998), a pesquisa
qualitativa é um guarda-chuva conceitual que cobre inimeras formas de inquisicdes que
auxiliam o entendimento e a explicacdo dos significados dos fendmenos sociais com a menor
discrepancia possivel do seu ambiente natural.

De acordo com Patton (2002), os estudos qualitativos compartilnam a capacidade de
ampliar o mundo dos seus leitores por intermédio de uma descri¢do rica, detalhada e concreta,
de maneira que se tenha um entendimento do fenémeno estudado e se possa elaborar
interpretacdes proprias. De acordo com Merriam (1998), este tipo de estudo é empregado para
se ganhar profundidade no entendimento mais vertical de uma situacdo e seus significados
envolvidos.

Diante desta perspectiva e tendo em mente a questdo de pesquisa que motiva este
trabalho, no qual se propde compreender o fendmeno investigado, deve-se considerar 0s
principios norteadores da pesquisadora. Assumir-se-a entdo, uma abordagem qualitativa neste
estudo. Enfatizando-se também que um relevante aspecto desta metodologia é a consideracao
da realidade construida sob a perspectiva dos atores sociais.

Ha vérios métodos especificos disponiveis atualmente, cada qual partindo de diversas
premissas em direcdo a objetivos distintos (FLICK, 2004). O método selecionado entdo para
desenvolvimento da pesquisa foi o0 estudo de caso.

O estudo de caso é diferenciado de outros tipos de estudos qualitativos, pois consiste
de descrigdes intensas e analise de uma unidade delimitada (MERRIAM, 1998). Sob a
perspectiva de Stake (1995), o caso € uma coisa complexa, especifica e que estd em
funcionamento, um caso pode ser uma crianga, um professor, uma classe de alunos ou um
conjunto de escolas, 0 caso é um sistema integrado delimitado.

Os estudos de caso envolvem tanto os casos Unicos como os de multiplos casos

(EISENHART, 1995). Opta-se nesta pesquisa, por este tltimo tipo, pois segundo Yin (2005),
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eles sdo caracterizados por imprimirem mais robustez as pesquisas. As evidéncias que
resultam de um estudo deste sdo consideradas mais convincentes (YIN, 2005), além do que,
os beneficios analiticos podem ser substanciais quando se trabalha com dois ou mais casos
(YIN, 2005).

Ainda advogando em favor da escolha do estudo de maltiplos casos como estratégia
adotada, € importante ressaltar que cada empresa sera tratada como um caso. Conforme Yin
(2005), deve haver uma replicacdo entre 0s casos, e ndo uma amostragem.

Além disso, pela propria caracteristica do fendmeno analisado, vale destacar que se
trata de um estudo de perspectiva histérica, predominantemente descritivo. Este tipo de
pesquisa envolve mais que a historia cronoldgica de um evento, porém refere-se a entender o
evento e aplicar seu conhecimento nas praticas atuais, isto significa conhecer o contexto no
qual o evento ocorreu, suas concepcOes basilares e ainda seu impacto sobre as pessoas ou

sobre as organizagdes envolvidas (MERRIAM, 1998).

3.4 Selecao da amostra

Na pesquisa qualitativa, ndo ha o objetivo de se fazer uma generalizacdo estatistica,
sendo assim, a amostragem probabilistica ndo é necessaria ou justificavel (MERRIAM, 1998).
A amostra utilizada neste estudo € a do tipo intencional, que se classifica como mais
conveniente para este estudo. Sendo assim, buscou-se selecionar os casos tipicos, que de
acordo com Stake (1995), podem revelar a importancia de se buscar a maximizacdo da
aprendizagem.

Além disso, Merriam (1998) aponta alguns critérios de selecdo que podem ser
utilizados para justificar a representatividade do caso, o que baseia a consideracdo sobre 0s

casos selecionados neste estudo que buscou delimitar sua amostra a empresas do setor de
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alimentacédo da regido metropolitana do Recife, com mais de oito anos de funcionamento, que
sdo apresentadas pelo Guia Veja Recife como os melhores estabelecimentos de suas
categorias e possuissem uma administracdo empreendedora, caracterizada pela forte presenca
de seus lideres.

O numero de casos em um estudo de mdultiplos casos é determinado pelo nimero de
fatores relevantes que sdo propostos para pesquisa, considerando como estdo distribuidos ou
concentrados os elementos no caso em estudo (MERRIAM, 1998). Neste estudo, foram
entrevistadas as pessoas envolvidas na administracdo estratégica dos quatro estabelecimentos
selecionados: Quina do Futuro, Oficina do Sabor, Pantagruel e La Capannina. Feita a selecdo
dos casos, passou-se para a selecdo dos respondentes. Os participantes selecionados ocupam
cargos de decisdes estratégicas nos estabelecimento estudados, tendo em vista que sendo
assim caracterizados, eles possuem as informacgdes que s&o relevantes para o estudo aqui
apresentado.

O Quina do Futuro foi fundado em 1986 pelo senhor Shigeru Matsumoto nas
dependéncias da casa onde ele morava com sua familia. Atualmente, com um quadro de
funcionarios que chega a 32 pessoas, suas instalagbes em quase nada lembram o ambiente
familiar e improvisado dos primeiros anos. Hoje a empresa € administrada pelo filho mais
novo do seu fundador, André Sabur6 Matsumoto. Em 2006, o Quina do Futuro foi indicado
pela sexta vez, o melhor restaurante japonés da cidade, pelo Guia Veja Recife.

O Oficina do Sabor foi fundado em 19 de novembro de 1992, pelo chef Cesar Santos,
na casa de numero 335 da Rua do Amparo, no sitio histérico de Olinda. A localizacdo do
estabelecimento é um dos pontos turisticos mais visitados e conhecidos de Olinda, dividindo
as atencBes com monumentos de mais de quatro séculos de fundacdo. Ao longo desses anos,
a casa vem se firmando como o lugar ideal para quem quer desfrutar de pratos da culinéria

pernambucana, preparados com muita criatividade e sofisticagdo. Em 2006, além da casa ser



63

considerada pela quinta vez o melhor restaurante regional, o juri de VEJA Recife também
elegeu César Santos o chef do ano pela segunda vez consecutiva.

O restaurante Pantagruel foi inaugurado em novembro de 1997, pelo empreendedor
Jorge Romaguera. Comunicador visual por formacdo, este jovem empresério resolveu
dedicar-se a gastronomia e continuar a receber seus amigos na casa pequena e aconchegante
no bairro de Casa Forte, em Recife. Sua estrutura fisica € simples e sua carta de vinhos de
bom gosto e variedade sempre. A especialidade do seu cardapio € culinéria tradicional
francesa. No ano de 2006, destacou-se no Guia Veja Recife como o quinto melhor restaurante
da cidade. Por vérias outras vezes teve sua carta de vinhos mencionada como destaque desta
publicagéo.

A pizzaria La Capannina foi fundada em 1996, na praia de Porto de Galinhas, litoral
sul de Pernambuco, por Marcelo Fernandes e seus amigos. Atualmente sdo mais duas
unidades em Recife e uma em Serrambi. A especialidade da casa séo as pizzas, 0s crepes e as
saladas. Em seu cardapio também ha outras op¢bes como massas e carnes. Além de oferecer
na unidade dos Aflitos uma adega com cerca de setenta rétulos de vinhos nacionais e
importados, dos mais variados estilos. Atualmente, a casa vem se destacando no cenério local,
tendo sido indicado pelo Guia Veja Recife como uma das melhores pizzarias da cidade nos
ultimos seis anos.

Primeiramente foram contatados todos os atuais diretores das organizacgoes
selecionadas, via telefone. Deve-se ressaltar neste momento, que 0 acesso a estes individuos
se deu com facilidade, uma vez que a pesquisadora atua no setor ha alguns anos e mantém
contato profissional com estes empresarios. Ja nos primeiros contatos, 0s mesmos indicaram
outros membros da organizacdo que estiveram diretamente ligados ao processo da estratégia
nas organizagdes e entdo, eram feitos os contatos com estes respondentes, no ambiente da

propria empresa. Esse tipo de selecdo de amostra é descrito como “de bola de neve”, quando o
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investigador solicita aos respondentes a indicacdo de outros individuos que possam contribuir
para a pesquisa que estd sendo realizada (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Estes mesmos autores
recomendam ainda que em estudos de perspectiva historica, se faca esta investigacéo
preliminar para identificar as pessoas que tenham ou estdo relacionadas a organizacdo ou
mesmo sobre documentos que foram preservados.

Dentre os individuos que foram indicados pelos primeiros respondentes a participarem
da pesquisa, todos eles se prontificaram a colaborar, exceto a gerente geral do Restaurante
Oficina do Sabor. Ela declarou, ap6s trés contatos pessoais diretos, ndo estar disposta a

responder a entrevista, excluindo-se assim, por este motivo, a sua participagao.

3.5 Coleta de dados

De acordo com Merriam (1998), dados sd&o segmentos de informacgdes que sao
possiveis de serem encontrados no campo de pesquisa. O uso isolado de uma Unica fonte de
dados nédo € recomendado na literatura, Merriam (1998) afirma que para 0 bom entendimento
do fendmeno em sua totalidade é necessaria uma coleta de dados larga e profunda. Yin (2005)
enfatiza que as fontes utilizadas adequadamente podem ajudar o pesquisador a minimizar o
problema de validagéo dos construtos e a confiabilidade de um estudo de caso.

Os meios de coleta dos dados que serdo utilizados nesta pesquisa sdo: a analise de
documentos, as entrevistas semi-estruturadas e a observacdo direta (MERRIAM, 1998;
FLICK, 2004; YIN, 2005).

A analise dos documentos mostra-se como uma estratégia bastante adequada para se
alcancar as informacGes relevantes neste estudo. Considerando que o investigador € o

principal instrumento de coleta de dados nas pesquisas qualitativas, é necessario basear-se na
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habilidade e intuicdo do cientista para encontrar e interpretar os dados dos documentos. Eles
ndo dependem, como os outros métodos, da cooperacdo de outras pessoas para a coleta de
bons dados (MERRIAM, 1998). Yin (2005) ainda comenta que os documentos sdo de
importancia maior para os estudos de longos espacos de tempo. Todavia é importante ter em
mente que se faz necessario o uso de documentos relevantes e auténticos para a boa conducéo
da pesquisa (MERRIAM, 1998). De fato, a maior parte dos dados secundarios obtidos nesta
pesquisa foi proveniente de documentos eletronicos disponiveis em sites na internet. Devido a
estruturas organizacionais pouco burocréticas e a auséncia de planejamentos formais, o acesso
a outros documentos das organizag¢des nao foi amplamente realizado.

Além das consultas e analises dos documentos, opta-se nesta pesquisa pelo uso das
entrevistas semi-estrutradas como principal meio de coletar dados. Flick (2004) reforca que as
entrevistas deste tipo sdo de grande importancia em estudos qualitativos, pois € neste modo de
coleta que os pontos de vistas dos entrevistados podem ser expressos de maneira mais acurada
do que em outros tipos de instrumentos padronizados. Apds concretizada a opgao pelo uso da
entrevista semi-estruturada, elaborou-se o roteiro de entrevista (ver APENDICE) baseado na
fundamentacdo teorica utilizada, visando a responder a questdo de pesquisa.

A entrevista semi-estruturada permite que o pesquisador redirecione as perguntas
conforme a evolugédo da pesquisa (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Por este meio, cada um dos
14 respondentes foi entrevistado pelo menos uma vez, no proprio ambiente de trabalho, ou
seja, nas dependéncias dos restaurantes. Cada entrevista durou entre 30 e 90 minutos, foram
gravadas e transcritas apds 0s encontros, no periodo maximo de sete dias posteriores, dentro
do intervalo de tempo entre 0 més de agosto de 2006 a janeiro de 2007.

Além disso, utilizou-se a observagdo como instrumento de coleta também, pois como
Merriam (1998), as observacdes sdo geralmente utilizadas em conjunto com entrevistas e

andlise de documentos de modo a substanciar os achados e fornecer conhecimento sobre o
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contexto ou incidentes especificos, comportamentos, podendo ainda ser utilizadas como ponto

de referéncia para entrevistas subsequentes.

3.6 Analise de dados

O processo de andlise dos dados € intuitivo, porém igualmente sistematico, baseado
nos objetivos do estudo, orientacdo e conhecimento do investigador (MERRIAM, 1998). Num
estudo qualitativo, as etapas de coleta e analise dos dados devem ser simultaneas, 0 que nao
significa dizer que a analise sera concluida com o fim da coleta, muito pelo contrario, a cada
passo, a analise se torna mais intensa.

Ainda de acordo com Merriam (1998), a andlise dos dados é um processo de fazer
sentido das informacdes e envolve a construcdo de categorias de padrdes. Um estudo
qualitativo distingue-se principalmente pelo seu carater emergente, dai, as informacGes
obtidas primeiro, podem determinar as proximas investigacdes, bem como sinalizar a
necessidade de mais perguntas ou outros respondentes (MERRIAM, 1998).

Seguindo a proposta de Bodgan e Biklen (1994), para a analise dos dados desta
pesquisa, inicialmente foi desenvolvido um sistema de codificacdo para organizar os dados e a
medida que se repetiam as palavras, as idéias e os padrfes de comportamento, foram se
estabelecendo as categorias. Sejam elas, as fases de continuidades e mudanca ocorridas ao
longo da trajetéria da organizacdo, o aprendizado alcangcado pelos empreendedores e 0s
eventos em que este aprendizado moldou a estratégia. Estas categorias refletem os objetivos
da pesquisa e neste estudo, tem caracteristicas exaustivas, mutuamente excludentes, pois

considera a inclusdo de todo os dados importantes, buscando finalmente responder as
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perguntas de pesquisa. A construcdo destas categorias foi feita por meio de uma comparacgéo
constante (MERRIAM, 1998).

A andlise deste estudo pode ser entendida em cinco etapas. Inicialmente foram
analisados os dados dos casos um a um. Vale ressaltar que eles foram investigados na mesma
ordem em que aparecem no capitulo de resultados deste trabalho. Ap6s a conclusdo dos
quatro casos, foi realizada a andlise cruzada entre eles.

Por fim, o método de pesquisa direct research também foi utilizada nesta
investigagdo. Por meio dela, a anélise dos dados é realizada de um modo retrospectivo,
evidenciando a evolugdo da organizacao ao longo de um determinado periodo histérico, como
sugerem Mintzberg e Waters (1982), em um estudo de uma empresa empreendedora e sua
formacdo estratégica em retrospectiva:

1) Coleta de dados: iniciou-se com a organizagdo cronoldgica das acdes e decisdes
que moldaram a histdria da organizacdo, bem como tendéncias e eventos ambientais que
atingiram a trajetoria empresarial;

2) Inferéncia de padrdes e periodos: as estratégias foram reconhecidas como padrbes
de decisGes e acOes e sdo categorizadas. Cada uma representa um periodo no tempo, que
devem buscar estar enquadradas em uma escala comum, possibilitando o reconhecimento dos
padrdes e consisténcias ao longo do tempo.

3) Investigacdo aprofundada de cada periodo: Por meio dos dados obtidos pelos
relatos pessoais dos entrevistados, o foco das investigacOes se voltou para o entendimento dos
periodos principalmente de transicao e reorientacdo das estratégias.

4) Andlise tedrica: baseada nas teorias adotadas buscou-se a explicacdo dos achados
em cada periodo inferido, bem como, na trajetéria completa analisada. Essa etapa foi

apresentada no capitulo posterior de discussdo dos resultados, buscando seguir a estrutura
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adotada por estudos semelhantes a este (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS,

1982).

3.7 Validacao

Buscando um maior fortalecimento dos aspectos metodoldgicos desta pesquisa, na
fase de analise de dados, houve a intencdo e o cuidado de validar as informacgdes alcancadas
para que o resultado obtido se tornasse o mais proximo possivel da realidade. Segundo
Merriam (1998), a perspectiva de um estudo qualitativo engloba o principio de uma realidade
multidimensional e dindmica. Como um dos objetivos destes estudos é entender os
significados construidos pelos individuos acerca de suas experiéncias, a tentativa de validar a
reproducdo desta realidade se torna uma ardua tarefa.

Ainda de acordo com esta autora, € possivel que haja a validagdo interna das
informacdes coletadas por meio da triangulagdo de multiplas fontes de dados; checagem dos
dados interpretados por parte dos respondentes; e orientacdo tedrica coerente com o estudo
apresentado. Nesta pesquisa, pela dificuldade de acesso a documentos internos das
organizacOes, basicamente a triangulagcdo das diversas fontes de dados se deu de maneira
menos intensa. Por outro lado, a possibilidade de entrevistar pessoas de diferentes cargos nas
organizacOes estudadas, ampliou a checagem dos dados por parte dos respondentes ao
comparar 0s dados de um respondente com os de outros. As informacdes obtidas nas diversas
etapas foram comparadas. Em alguns momentos houve a necessidade da confirmagdo de
alguns dados encontrados que ndo estavam claros, porém a medida que isto foi ocorrendo,
foram feitos novos contatos com os entrevistados. Em decorréncia da agenda movimentada

dos pesquisados, estes contatos posteriores foram realizados por meio de telefone.
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3.8 Limitacg0es

Os procedimentos metodologicos adotados neste estudo seguem uma abordagem
qualitativa, especificamente o método do estudo de mdltiplos casos. Segundo Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977, p. 114), o poder de generalizacdo do estudo de caso € “limitado
na medida em que a validade de suas conclusGes permanece contingente”. Ainda sobre este
aspecto, Stake (1995), ressalta que o estudo de caso se torna uma base pobre para
generalizacBes estatisticas, pois sdo analisados poucos ou apenas um caso, devendo se
persistir em ressaltar a unicidade e particularidade dos casos selecionados.

Outro ponto que diz respeito as limitacGes existentes, estd no referencial teorico
entregado para analisar os processos de formacdo das estratégias das organizacdes
examinadas. H& uma possibilidade de que se outros modelos tedricos ou outros temas fossem
aceitos, diferentes resultados e novas conclusfes poderiam ser encontrados.

Os resultados obtidos podem ter sido influenciados pelo viés interpretativo da
pesquisadora. O envolvimento pessoal da pesquisadora com alguns participantes pode ter
afetado as interpretaces mesmo que se tenha tentando adotar o maximo de impessoalidade
quanto possivel nas analises e interpretacdes.

Tendo em vista, além de outros aspectos, questdes de tempo e recursos que agem
como limitadores do estudo, a amostra selecionada foi intencional, buscando casos
representativos dentre aqueles onde se possuia um prévio contato e intencdo de colaboracao
para o fornecimento de dados. Pois, 0s pesquisadores e cientistas da administracdo que
procuram entender o processo de formacdo das estratégias lidam com a dificuldade de obter
acesso as informacBes das organizacdes (MINTZBERG, 1978). As questdes a respeito das

decisOes estratégicas nem sempre sdo reveladas pelos administradores.
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4 Resultados

O objetivo que norteia esta pesquisa € compreender aspectos do processo de formagéo
das estratégias dos restaurantes, Quina do Futuro, Oficina do Sabor, Pantagruel e La
Capannina, desde a fundagdo até o ano de 2006. Para atingir a solugdo desta investigacdo,
apresentam-se quatro objetivos especificos, a saber: a) descrever os periodos de continuidade
nas estratégias adotadas pela organizacdo; b) descrever os eventuais periodos de mudancas
nas estratégias adotadas pelas organizagdes; c) descrever aspectos da aprendizagem dos
executivos ao longo de suas carreiras sobre administracdo estratégica; d) descrever fases (ou
eventos) em que esse aprendizado tenha moldado a administracdo estratégica das
organizagdes investigadas.

A partir desta linha de investigacdo, os dados obtidos foram interpretados e estdo
descritos neste capitulo. Este segmento esta dividido em dois grandes blocos, a analise de
cada caso e posteriormente a andlise cruzada dos casos. Em cada caso descrito sdo
apresentadas as caracteristicas das organizagdes, o perfil dos entrevistados e 0 processo de
formacdo das estratégias de cada empresa. Neste ultimo item, estdo incluidos os achados que

se referem ao aprendizado dos empreendedores.

4.1 Quina do Futuro

O Quina do Futuro foi fundado em 1986 pelo senhor Shigueru Matsumoto nas
dependéncias da casa onde ele morava com sua familia. Um restaurante tipico da culinéria

japonesa, localizado no bairro dos Aflitos, em Recife, oferece almogo e jantar com 130
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opcdes no cardapio. Dentre elas os sushis, sashimis, tepans, tempuras e os tradicionais
pastéis. A proposta gastrondémica do estabelecimento é equilibrar os sabores orientais e
ocidentais, inclusive introduzindo ingredientes nacionais, sem negar 0s principios basicos da
culinéria nipbnica. Voltado para atender um publico de classe média e alta, o restaurante
conta com um quadro de funcionéarios que chega a 33 pessoas. Suas instalacbes bem
ambientadas, em quase nada lembram o ambiente familiar e improvisado dos primeiros anos.
A estrutura fisica do restaurante compreende um espaco denominado Baru, préximo a entrada
do estabelecimento, onde dispde de cerca de 30 lugares e onde esta localizado o bar. Na parte
de dentro, estdo o sushibar, com um balcdo de atendimento que comporta até dez clientes,
uma area imediatamente a frente do balcdo, denominada de terrago, com capacidade para 20
pessoas e um saldo interno com aproximadamente 50 lugares. Aos fundos, esta a area de
manipulacdo dividida entre armazenagem, pré-preparo e coc¢do. No andar de cima do imdvel,
funciona a area administrativa e os estoques.

Escolhido por cinco vezes pelo Guia Veja Recife (2000/2001/2002/2004/2005) o
melhor restaurante japonés, também foi citado pela revista especializada Gula numa selecéo
dos melhores em todo o Pais. Em 2003, a Casa passou a fazer parte da Associacdo Nacional
dos Restaurantes da Boa Lembranga. O prato elaborado pelo chef André Saburd para a estréia
na entidade foi o “Atum Julio-San Pernambucano”, uma reveréncia ao pai Shigeru - também
chamado de Julio pelos amigos pernambucanos. O segundo prato lancado em fevereiro de
2005, recebeu o nome de “Camurim Tomiko-San”, uma homenagem a mde, Tomiko
Matsumoto, que atua na administracao do restaurante.

A histdria da abertura deste restaurante praticamente pode ser entendida a partir da
historia de seu fundador. Shigeru Matsumoto, nascido na cidade de Sasebo (02/06/1941),
interior de Nagasaki, no Japéo, naturalizado brasileiro, 42 anos de vida no Brasil. Chegando

aqui com dezoito anos de idade, aportou na cidade de Santos, indo trabalhar nos cafezais do



72

Parana, na cidade de Cambara. Morou nos estados do Parana, Sdo Paulo e, por fim, em
Pernambuco, por mais de trinta anos. Boia-fria nos cafezais paranaenses, vendedor de batatas
em Sédo Paulo, trabalhador em agéncia de viagens e de automdveis, chegou ao Recife em
1968, onde passou a vender pastéis em tabuleiros de madeira na praia e no centro da cidade
do Recife.

Com esforco abriu uma pastelaria, por tras do edificio Pirapama, entdo um importante
local do comércio recifense, localizado no Centro da cidade, iniciando ali uma moda que
conquistou, pelo paladar e simplicidade do lanche répido, os estudantes da época. Em seguida,
produziu pizzas e hamburgueres congelados que vendia para o Grupo Bompreco, maior rede
de supermercados do Nordeste, atividade que ndo se mostrou muito rentavel. Logo entdo,
partiu para o negdcio dos self-services, sendo precursor em Recife, com a Cafeteria Tokio’s e
0 Le Buffet, ambos empreendimentos situados no centro da cidade, pdlo comercial e
residencial na época. A partir dai, comecou a dedicar-se as famosas comidas tipicas
japonesas, de tanto sucesso no Brasil. Em 1986 fundou a Taberna Japonesa Quina do Futuro,
no bairro dos Aflitos, zona norte de Recife, area de alto poder aquisitivo da cidade.

Teve trés filhos, Marcelino Tar6 Matsumoto (37), Jair Jir6 Matsumoto (34) e André
Saburé Matsumoto (28). Desportista, foi campeéo brasileiro de ténis de mesa em 1968 pelo
Palmeiras (Sado Paulo), coordenou a equipe pernambucana dessa modalidade no Clube
Nautico Capibaribe, e foi campedo pernambucano por inimeras vezes. Foi, ainda, diretor da
Associacdo da Colonia Japonesa. Shigeru Matsumoto faleceu precocemente de cancer, no dia

01 de Dezembro de 2001.
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4.1.1 O perfil dos participantes

Nesta etapa serd apresentado o perfil dos respondentes do caso analisado. Séo

apresentados dados como cargo, idade, formacéo e ano em que entrou para a organizacao

Entrevistado Cargo que ocupa (ou ocupou) Formacéo Ano de entrada Idade
na empresa
André Saburé Matsumoto Diretor Geral Ensino Médio 1996 28
Marcelino Taré Mastumoto Chef de cozinha Ensino Médio 1986 37
Tomiko Matsumoto Diretora Geral Psicologia 1986 60
QUADRO 1 (4): CARACTERIZAQAO DOS ENTREVISTADOS DO QUINA DO
FUTURO

Tomiko Matsumoto é a matriarca da familia Matsumoto, vilva do senhor Shigeru,
fundador da taberna Japonesa Quina do Futuro, em 1986. Sua funcdo atualmente na empresa é
a de Diretora Geral, auxiliando o seu filho Sabur6 Matsumoto, na administracdo da empresa.
Sua formacdo se deu ainda no Japdo, seu pais de origem, ela é formada em Psicologia Infantil,
porém nunca chegou a exercer tal profissdo. No inicio do empreendimento, sua funcdo era a
de caixa, além de ajudar no atendimento dos clientes.

Marcelino Tar6 Matsumoto € o filho mais velho de dona Tomiko. Com 37 anos, ja ndo
mais faz parte da organizacdo, todavia, participou de sua inauguracdo e l& permaneceu nos
primeiros cinco anos da empresa. No inicio, era auxiliar de cozinha, até atingir o posto de
chef, comandando a cozinha quente do restaurante. Sua formacéo € o ensino médio e até hoje
exerce a profissao de chef.

André Sabur6 Matsumoto, 28 anos, é o filho mais novo da familia Matsumoto e o
atual diretor do restaurante Quina do Futuro e do Sumé Sushi Bar. Entrou para a organizacéo
de fato no ano de 1996, tem o ensino médio completo e assim como seu irmao, também
comegou como auxiliar de cozinha. Atualmente também é um chef reconhecido

nacionalmente.
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4.1.2 Processo de formacdo de estratégias do Quina do Futuro

desde 1986 até 2006

Nesta secdo, serdo descritos os periodos de continuidade e mudancas nas estratégias
adotadas, aprendizagem dos executivos sobre administragdo estratégica e como esta
aprendizagem moldou a estratégia do Quina do Futuro de 1986 a 2006. A trajetoria da
empresa esta relacionada a nove fases. Por fase, se entende que sdo 0s periodos em que a

empresa conservou um padrdo na estratégia seguida.

4.1.2.1 Fase 1: Antes de 1986 ate 1988 (Fase inicial)

Na metade da década de 80, os negdcios com a sociedade de seu Jalio Matsumoto e
seu irmdo Massayoshi no restaurante Le Buffet ndo estavam indo conforme o esperado e a
empresa comegava a declinar. O Le Buffet, restaurante que funcionava no centro da cidade do
Recife caracterizava-se por seu tipo de servigo de buffet, praticando precos por pessoa, com
culinéria variada e steakhouse. Como a divida chegava ao montante do patriménio, Shigeru
resolveu partir para um novo empreendimento.

Segundo sua esposa, Tomiko Matsumoto, a idéia de montar um restaurante japonés
surgiu por indicacdo dos proprios clientes de frequentavam o Le Buffet, “clientes que
viajavam muito e conheciam sushi, sempre perguntavam: vocés sdo japoneses, cadé o sushi?”.
Entdo o empresario resolveu disponibilizar ainda no Le Buffet, uma mesa com iguarias
nipbnicas. A aceitacdo do publico para este tipo de comida foi crescendo e a partir dai o
empresario pdde perceber que havia uma demanda consideravel para um futuro negécio neste
setor. Percebendo que a regido do centro da cidade ja ndo vinha mais se desenvolvendo e

estava comecando aos poucos seu periodo de decadéncia, Shigeru resolveu montar seu
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restaurante na propria casa onde residia com sua familia, no bairro dos Aflitos, area na época,
residencial. “Ele chegou a procurar alguns lugares, mas escolheu aqui, por que aqui é esquina
e ao lado é residencial”, afirmou Tomiko Matsumoto.

O empreendedor seguiu entdo rumo a S&o Paulo, para ir ter com seu amigo, mestre
Watanabe, ensinamentos sobre a arte da culinéria japonesa. A esta altura, Shigeru ndo sabia
como conduzir uma cozinha profissional e 0 seu amigo estava indo muito bem, prosperando
rapidamente com seu restaurante no bairro da Bela Vista na capital paulistana.

Apos dois meses, retornando para Recife, Shigueru Matsumoto precisou hipotecar o
imdvel onde morava e no qual pretendia montar seu negécio para levantar o capital necessario
para a adequacédo do espaco fisico e compra de materiais.

Para montar a estrutura fisica do restaurante foi necessaria uma reforma nas
instalagdes do imovel. O terraco e a sala da casa deram lugar a uma cozinha, um sushibar e
um saldo de atendimento. “Papai mesmo que pensou no projeto, chamou o0 marceneiro e 0
mestre de obras e em quatro meses o restaurante ficou pronto” (Taré Matsumoto).

O Quina foi aberto sem dinheiro, a gente s6 tinha o minimo de capital de
giro. Além disso, para a época, o valor que papai conseguiu no empréstimo,
no antigo Banco Ameérica do Sul, dando a casa e o proprio neg6cio como
garantias, era uma quantia enorme. A gente ndo comprava nem refrigerante
do caminhdo. Cansei de ir no supermercado com mamae e comprar dois ou
trés carrinhos. Refrigerante, verdura, fruta, frango congelado, menos carne e
peixe por que isso ai vinha do mercado de S&o José. (TARO
MATSUMOTO).

No inicio das atividades, em novembro de 1986, havia somente seis pessoas
trabalhando na organizacdo, dentre elas dona Tomiko que executava a funcdo de caixa e
atendente, seu Jalio que era o sushiman e Taro, filho mais velho, que comandava a cozinha
quente. Nesta época, explicou a senhora Matsumoto, “nao tinha tempo para nada, dormia
pensando o que ia comprar de manhd, chegava, preparava e atendia, ndo tinha tempo de

nada.”
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No dia da inauguracdo, foi uma surpresa, como explica Tar6 Matsumoto, “foi uma
coisa inesperada, a gente ndo tinha feito nenhuma propaganda, mas o restaurante lotou,
porque a vizinhanga todinha veio ver o que era.” J4 na primeira semana, foi necessario que
outros trabalhadores do Le Buffet viessem para ajudar. Chegaram mais dois funcionarios no
Quina do Futuro.

O primeiro ano foi de “sufoco”, como declarou Tar6 Matsumoto. O restaurante
funcionava apenas para o jantar. Durante 0s primeiros meses, o trabalho foi intenso para que a
equipe de funcionarios fosse treinada, pois os pratos ali servidos eram desconhecidos pelos
trabalhadores e havia uma barreira cultural também.

Por conta do compromisso de pagar a divida junto ao banco e com pouco capital de
giro, o restaurante ndo recebia cartdes de crédito.

Além destas dificuldades, deve-se ressaltar que havia também um problema da falta de
determinados tipos de ingredientes especificos para a culinaria japonesa. Alguns legumes
foram substituidos, molhos foram adaptados, tipos de peixes foram introduzidos no cardéapio.
Estas mudancas permitiram que a cozinha nipdnica fosse também adaptada ao paladar do
consumidor pernambucano, fator que se mostra extremamente importante para 0 sucesso que
o restaurante vem alcangando durante todos estes anos.

Observa-se que neste periodo de fundacdo do restaurante as caracteristicas da
estratégia empreendedora sdo de inovacdo e aproveitamento das oportunidades. A visdo do
lider e empreendedor foi fundamental para escolha e formatagdo da idéia inicial do negécio e,
além disso, a sua lideranca foi marcada nesta fase, por um acumulo de fungdes e informacdes
dentro de uma empresa familiar, com uma estrutura enxuta e centralizada. Para o
empreendedor, a aprendizagem obtida no treinamento com seu amigo em Sdo Paulo, foi

fundamental para o inicio das atividades neste novo segmento.
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4.1.2.2 Fase 2: 1989 (Primeira crise — mudanca em resposta ao ambiente)

Em seu terceiro ano de funcionamento, o restaurante enfrentou um periodo de
adversidade inusitado. Foi nessa época que o Estado sofreu um surto de colera, quando o
governo resolveu, inclusive, fechar algumas praias por conta do risco de contaminagdo. A
principal atracdo da culinaria japonesa passou a ser um alvo em potencial da doenca. Se a
adverténcia das autoridades sanitarias era para ndao se consumirem alimentos crus ou mal
cozidos, entdo, a cozinha japonesa foi praticamente banida das op¢bes de alimentagdo da
populacdo. Dona Tomiko lembra que o impacto desta crise s6 ndo foi pior para o restaurante
“porque cliente aqui mesmo néo teve nada. E ja € sempre nivel alto que, fregués do Julio,
amizade muito grande, ai nao tinha muito (problema) nédo, sé que nesta época, € que colocou
na hora do almoco, buffet, tudo frito, assado, frito e salada, croquete, peixe frito...”.

A partir de 1989, seu Julio tomou a decisdo de abrir no horario do almogo com um
cardapio a base de saladas cozidas e pratos grelhados, num servigo de buffet como medida
para tentar superar a crise existente. Este metodo de servico durou aproximadamente seis
meses e durante este periodo o cardapio a la carte também era oferecido. A partir dai, o
restaurante passou a funcionar definitivamente nos dois expedientes.

Apds uma leitura sobre 0 ambiente externo e a crise que estava afetando a sociedade, o
empreendedor p6de aprender sobre a necessidade do seu publico naquele momento e resolveu
implementar uma estratégia diferente. Adaptou seu cardapio e ampliou seu horério de

funcionamento buscando incrementar seus resultados e garantir a sobrevivéncia da empresa.

4.1.2.3 Fase 3: 1989 a 1995 (Consolidacéo e crescimento - continuidade)

Ainda no ano de 1989, vieram as primeiras indicagdes para 0 Guia Quatro Rodas,

importante publicacdo do setor de restaurantes e atingiu a qualificacdo de duas estrelas nos
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anos posteriores, 1990, 1991 e 1992. Tornou-se um estabelecimento concorrido pela
sociedade local e bem freqlientado.

Durante os primeiros anos de funcionamento, o sushiman da casa era seu Julio, tendo
como ajudante um funcionario que havia sido trazido do Le Buffet, chamado Sérgio. ApGs
este periodo inicial, Sérgio ganhou um certo destaque em sua funcdo e foi convidado para
integrar uma outra organizacdo no centro da cidade. Em seu lugar, foi posto um outro
funcionério chamado Bira, que ndo possuia nenhum conhecimento especifico para a funcéo.
Bira iniciou suas atividades no restaurante na funcdo de auxiliar de cozinha e ficava na pia.
Logo depois, foi colocado na chapa e passou a atuar de fato no preparo dos alimentos. Como
explica dona Tomiko, “Bira ndo sabia de nada, s6 que ele gostava, tinha interesse, ai foi
aprendendo, aprendendo, entdo virou sushiman.”

Nesta época tambem, houve a admissdo do sobrinho de seu Jalio, Eduardo, para o
cargo de gerente operacional da organizagdo. Posto que sendo um membro da familia, possuia
conhecimentos da cultura japonesa e era uma pessoa de confianca dos donos do restaurante.

Em 1991, a divida da hipoteca da casa foi liquidada. Em pouco tempo, havia dinheiro
disponivel em caixa para que fossem feitos investimentos. Neste periodo, seu Julio se dedicou
a implementar reformas fisicas para atender a demanda dos clientes e promoveu entdo a
primeira ampliagdo do balcéo de atendimento do sushi. Como lembra dona Tomiko,

porque muita gente preferia o balcdo, seis pessoas sé que cabia, mas todo
mundo ficava querendo conversar com ele, brincar... ai realmente, fregués ja
perguntava, balcéo, ai balcdo ndo pode reservar, reservado nao pode, ai tem
gue chegar cedo e ndo queria ficar na mesa ndo, ai ele aumentou o balcéo,
mas ele ndo podia ficar de dois lados...

Reformas na estrutura do terraco, no corredor de acesso dos clientes e a compra de
equipamentos mais modernos de refrigeracdo, caracterizam a época de prosperidade nos
negocios da familia.

Durante os anos compreendidos entre 1992 e 1996, a estrutura organizacional

determinada por Shigeru ja dependia muito pouco da sua dedicacdo diaria exaustiva e do



79

acumulo de fungdes de maneira sobrecarregada. Para Tar0 Matsumoto, “0 que aconteceu
nesta época € que papai relaxou, ele achou que o restaurante ja andava sozinho e acabou
relaxando, de certa forma foi um acontecimento natural, ele foi se cansando de tudo aquilo.”
Descreveu-se aqui, um periodo de continuidade na estratégia da empresa. Observa-se
nesta fase que a organizacdo manteve uma certa estabilidade e consolidou-se no mercado
local. Nota-se que a figura do empreendedor foi de fundamental importancia para o seu
desenvolvimento. E apesar de algumas mudangas no quadro funcional, a estrutura da
organizagdo permaneceu familiar. Algumas reformas fisicas e a aquisicdo de novos
equipamentos se deram em decorréncia da disponibilidade de recursos financeiros e da

necessidade de se modernizar do empreendimento.

4.1.2.4 Fase 4: De 1996 até 1998 (Nova Administracédo - mudanca)

Em 1996, o entdo gerente operacional do restaurante, Eduardo, resolveu se desligar da
organizacéo e partir para fundar um novo empreendimento. Animado com a perspectiva dos
negocios em expansdo, ele vislumbrou a possibilidade de ter seu préprio restaurante. A
decisdo de deixar o Quina do Futuro tomada por ele, teve um impacto consideravel sobre a
estrutura da casa. Como ndo dominava a técnica de fazer sushi, Eduardo convidou o entdo
sushiman da Taberna, Bira.

Esta fase foi um momento muito delicado para Shigueru. A saida de dois funcionarios
gque ocupavam cargos importantes para o funcionamento do restaurante foi uma mudanca
drastica em suas rotinas de trabalho. Além do que, a relacdo familiar que os envolvia tornou-
se um fator complicador.

Foi entdo que em 1996, Saburd assumiu a area operacional do restaurante. Filho mais

novo de Shigeru, o hoje chef Sabur6 Matsumoto iniciou sua vida profissional ap6s um ano de



80

intercdmbio nos Estados Unidos. Fazia parte do seu curriculo escolar, a disciplina de culinaria
domeéstica, a qual Ihe proporcionou o primeiro contato com o mundo da gastronomia ao
aprender sobre as rotinas de uma cozinha familiar, técnicas de preparo, servico e etiqueta.
Esta experiéncia foi a que Ihe despertou para a carreira que queria seguir.

Ao retornar para o Brasil, Sabur6 iniciou seu treinamento no restaurante comecando
pela pia, area de lavagem dos pratos e seguiu para o restaurante de seu tio, também
proprietario de um estabelecimento de culinaria japonesa em Recife. “Fui treinar toda a parte
basica com meu tio, mas antes de ir, fiz um teste na pia daqui, do restaurante, porque meu pai
dizia que para trabalhar na pia vocé tem que ser rapido, higiénico e organizado e na cozinha, a
mesma coisa.” Depois que fez a primeira etapa do treinamento, voltou ao restaurante do pai e
passou por varias atividades, como garcom, ajudante da cozinha e caixa e ajudante de
sushiman..

Antigamente eu ndo sabia nada de cozinha. Tive vontade de aprender. Meu
pai me mandou para o SushiYoshi que é do meu tio, que me ensinou essa
parte da base, como tratar peixe, cortar todos os tipos de peixe, cortar
legumes, tratar frango, carne, tudo dessa parte de base, amolar faca e tudo
(SABURO MATSUMOTO).

O cenério que Saburd encontrou era composto por 12 funcionarios com média de oito
a dez anos de trabalho e desmotivados; além disso, a gestdo da empresa era muito familiar, o
que possivelmente significava um fator negativo para a competitividade necessaria. “Ja
estavam muito acomodados, dificeis de trabalhar, sem querer se reciclar, porque ndo tinham o
habito, porque a estrutura era completamente familiar. Naquela época, papai era na cozinha,
Tar6 ajudava, mamde era o caixa, Jird ficava atendendo no saldo” (SABURO
MATSUMOTO).

As ac0es iniciais de Saburo foram no sentido de implantar um sistema informatizado
que pudesse lhe auxiliar na operacionalizacdo das atividades e fornecer relevantes

informacdes sobre seu negdcio. Para isso, implantou um sistema informatizado que integrava
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0 atendimento e as vendas que lhe permitiu impingir mais agilidade e controle sob suas
operaces diarias.

A primeira dificuldade encontrada foi romper a barreira de deixar de ser o filho do
dono para ser legitimado pelos outros funcionarios como o entdo gerente. Durante 0 ano de
1997, toda a equipe foi desligada paulatinamente, com exce¢do de duas pessoas que tinham
condigdes de acompanhar essa fase mais profissional da organizacdo. Estes se encontram,
atualmente, em cargos de chefia.

A partir dai, o objetivo era formar a nova equipe. Foram dedicados bastante tempo e
atencdo, dia apds dia, para que os funcionarios recém contratados pudessem estar aptos a
atuar frente a nova composicdo e filosofia estabelecida pelo empreendedor Saburd. O
interessante é que durante todo o periodo de investimento em capacitacdo e modernizacao ao
longo de 1997, observou-se que o faturamento mensal decresceu significativamente.

A gente assumiu a casa, a gente informatizou, a gente tirou a equipe antiga,
botou uma equipe nova, mas mesmo assim nao dava resultado. A clientela
que freqlientava a casa era uma clientela fiel, mas muito acomodada, com
muitas regalias, recebia muitas cortesias. Quando eu assumi, aquela clientela
viciada morreu, porque ndo tinha aquelas regalias todas, eu mantinha uma
conduta mais rigida. Entdo, eu buscava conquistar o cliente um a um. Eu ia
na mesa de cada cliente, cumprimentava [...], e ia conquistando clientes
novos, uns vinham trazendo outros, mas o processo era muito lento.
(SABURO MATSUMOTO).

Esse foi um momento de grande tensdo na empresa, Sabur6 apesar de impor a empresa
um ritmo de maior profissionalizacdo, o negdcio experimentava largos momentos de declinio.
“Foi quando em dezembro, meu pai disse: se continuar assim durante mais trés meses, a gente
vai fechar o restaurante. E logo em seguida, ja em janeiro de 98 a casa ja deu o primeiro sinal
positivo” (SABURO MATSUMOTO).

Durante este periodo, p6de-se perceber um periodo de mudanca para a organizacgao.
Nota-se que a influéncia do seu novo chefe foi importante para a implantacdo de uma

estratégia funcional diferente. Ao informatizar suas atividades operacionais e formar uma



82

nova equipe de trabalho, mais profissionalizada, o executivo estabeleceu um novo contexto
para a organizagao.

Observa-se neste periodo que o aprendizado adquirido por meio da pratica das
atividades e por meio de relacionamentos familiares proporcionou um acumulo de
experiéncias basicas necessarias para a funcdo que iria desempenhar: comandar a cozinha do
restaurante. Além disso, a prdpria execuc¢do das suas tarefas como lider, proporcionaram ao

Saburo, outras experiéncias e novos aprendizados sobre sua organizagao e seus clientes.

4.1.2.5 Fase 5: De 1998 até 1999 (Retomada do crescimento - continuidade)

Em janeiro de 1998, a receita demonstrou que 0 novo rumo da empresa estaria se
encaminhando de forma positiva, més a més pode-se observar um acréscimo em seu
faturamento, por menor que fosse. Com o retorno do capital investido acontecendo de maneira
mais rapida e maior, a direcdo da empresa iniciou uma fase de reformas fisicas nas instalacdes
do restaurante que levariam a uma configuracdo mais moderna e confortavel.

Consoante o atual diretor, entre 1998 e o0 ano de 2002 foi um total de cinco
intervencdes. “Uma vez por ano, a gente parava o restaurante”. Em 1999, houve uma pequena
reforma na parte interna da casa, ou seja, nos bastidores do restaurante. O que levou a uma
melhora nas areas de estoque e armazenagem de materiais.

Observa-se neste curto periodo, uma fase de estabilidade na gestdo da organizacao,
mas provavelmente fruto do trabalho executado anteriormente. Inicia-se entdo, uma série de
reformas fisicas, que seguirdo nos anos posteriores como uma estratégia de melhorar e

modernizar as instalagdes da empresa.



83

4.1.2.6 Fase 6: Ano 2000 (Oportunidades de mercado e expansao —

mudanca)

Nesta mesma época, a industria da salde encontrava-se em pleno processo de
expansdo, 0 mercado de produtos lights e diets se desenvolvia de forma fervorosa. Observou-
se, entdo, um “boom” da culinaria japonesa na regido metropolitana do Recife, pelo fato das
pessoas buscarem alimentos saudaveis, estarem mais preocupadas com as questdes de salde e
boa alimentacdo. Foi ai que Sabur6 identificou a oportunidade de expansao do seu negocio.

Foi quando eu pensei, “a hora é essa”. Meu pai sempre dizia que quando
vocé quer surfar uma onda grande, vocé tem que remar bastante antes. Ter
uma visdo de como a onda esta chegando, escolher qual a onda que vocé
quer remar, comecar a remar, treinar muito antes, levar muita queda, para
guando chegar a onda grande, vocé puder remar e surfar ela todinha. Agora,
se vocé ndo treinar, se vocé ndo remar, se vocé ndo tiver visdo, essa onda
grande vai passar, e depois que ela passar, vocé pode remar o que for que
ndo consegue mais pegar ela. Me lembrei muito dessa historia do meu pai,
ai, quando veio essa histdria da cozinha japonesa ter estourado no mercado,
imaginei, essa é a onda grande. (SABURO MATSUMOTO)

Na expectativa de aproveitar a “onda grande”, em 2000, a empresa passa por uma
grande reforma. Foi feita uma remodelagem nas dependéncias do saldo e do sushibar e foi
totalmente reformada a &rea onde passou a funcionar uma pastelaria.

Ainda conforme Sabur6 Matsumoto, exatamente neste momento pés-reforma, a casa
deslanchou. Em suas palavras, “ndo se tinha tempo para parar, para organizar as coisas. Para
organizar estoque, para ver se tava tendo roubo, se ndo estava, organizar internamente, na
parte tributéria e juridica. Ndo tinha tempo, era trabalhar, trabalhar, trabalhar, dia e noite, casa
cheia”.

Pode-se observar nesta fase que a estratégia da organizacédo foi alterada e ocorreu uma
mudanca grande e rédpida. Nota-se que o empreendedor identificou uma oportunidade no
mercado e realizou agdes no sentido de aproveita-la. O aprendizado obtido com seu pai o

impulsionou neste sentido.
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4.1.2.7 Fase 7: De 2001 até 2002 (Estratégias emergentes - mudanca)

O ano de 2001 foi definitivamente bastante marcante para a trajetoria do restaurante.
No inicio do ano, a familia soube da doenga que acometera Sr. Julio. Ele entdo, decidiu
repassar ao filho André, que ja estava no comando da parte operacional do negdcio, todas as
rotinas administrativas e financeiras necessarias para a gestdo da empresa.

Neste momento, Sabur6 se afastou um pouco da cozinha e se dedicou mais a estes
ensinamentos. O que so foi possivel por que a equipe de trabalho ja estava formada.

Quando eu assumi a parte administrativa, ele me ensinou tudo manual, botar
relégio de ponto, contar minutagem, a agenda financeira [...] € muito
cansativo, porque tinha que calcular os minutos de hora extra, transformar
em horas, adicional noturno, tudo no papel, somava tudo, para fazer a folha
de pagamento, eu gastava uns trés dias. Logo depois que eu assumi a parte
administrativa, eu informatizei tudo. Eu entendi primeiro como funcionava,
que até entdo eu ndo sabia, [...] ai eu entendi, e fui atras de cartdo de ponto
digital, estas coisas, levamos a informatizacdo para a parte administrativo-
financeira (SABURO MATSUMOTO).

Ao mesmo tempo em que Sabur6 assumia o controle financeiro da empresa, chegou a
informacdo de que o Guendai, a maior rede de franquias de cozinha japonesa do Brasil estava
abrindo a primeira loja do nordeste. E esta loja seria em Recife. Esta informacdo estava
disponivel devido ao fato de que em um momento anterior, Sabur6 ja havia ido a Sdo Paulo e
fechado um acordo com esta mesma marca para inaugurar uma franquia num shopping center
em Pernambuco. De modo que como esta idéia ndo se concretizou, 0 Quina do Futuro ainda
detinha a preferéncia em relacdo a este negdcio. Entdo em 2001, o Guendai contatou Saburé e
avisou do interesse de uma outra pessoa em abrir uma loja da marca na capital pernambucana.
Outro fato interessante, em relagdo a este episodio, foi que uma amiga de André, era a neta do
proprietério da casa que foi alugada para sediar o0 que seria a primeira de uma série de lojas do
Guendai. Esta pessoa entdo avisou a Sabur6 onde de fato se localizava a casa, no bairro do

Espinheiro, muito préximo do Quina do Futuro.
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Quando eu vi a casa, era muito préximo, ia brigar pela mesma clientela,
eram dois restaurantes muito prdximos um do outro, iam brigar pelo mesmo
publico, ai eu disse, ndo da, s vai ter espaco para um aqui, vamos reformar,
reforma o restaurante de novo. Reformou a parte da frente, agora reforma o
restaurante. Porque sendo, como a gente tinha uma estrutura extremamente
familiar, quando o Guendai abrisse, a diferenca em comparacédo ia ser muito
grande. Entdo a gente tentou igualar ou chegar perto da estrutura que eles
estavam fazendo, fazendo um ambiente um pouco mais moderno. Eu me
piquei para S&o Paulo, fui 14, olhei vérios restaurantes japoneses, tudo que
tinha de mais moderno e vim pra cd. A gente deu uma repaginada no
ambiente, a estrutura da cozinha era a mesma, mas o ambiente repaginou, a
gente chegou um pouco perto (SABURO MATSUMOTO).

Outra atitude que foi tomada com relacdo a esta potencial-concorréncia foi a
contratacdo de uma agéncia de comunicacdo e marketing. Com o auxilio deste grupo, foi
elaborado um plano estratégico de marketing para conduzir esforcos coordenados de midia,
no sentido de retaliar a entrada do novo empreendimento.

Foram lancadas a campanha do Festival de Salmé&o e a campanha social em beneficio
do Nacc, Nucleo de Apoio a Crianga com Cancer. Além do que, ja existia a expectativa de
receber o prémio da Veja Recife de melhor japonés. Todos estes acontecimentos foram
revertidos em propaganda em varios meios de comunicagéo.

“Tudo isso foi engatilhado e a gente ja saiu contando com o guia Veja, a
gente sabia que havia a grande chance da gente ganhar. Se a gente ganhar, a
gente entra com a campanha de out-bus, dizendo que a casa japonesa com
coracdo pernambucano, por que o Guendai vem de fora[...] Quando o
Guendai abrir, nés contamos 15 dias e entramos com a campanha para ndo
deixar, ndo dar tempo para eles respirarem[...] N6s fizemos em torno de uns
trés meses de campanha ininterrupta, ndo deu tempo para 0s caras
respirarem, por que era bombardeando, e no final, a gente inaugurou o Baru,
que é o bar. Foram 3 meses, e ndo dava tempo por que era uma coisa atras da
outra, 0 Guendai ele s6 sustentou um ano aqui em Recife” (SABURO
MATSUMOTO).

A campanha feita foi bastante agressiva. De acordo com Saburd, o publico de comida
japonesa em Recife naquela época nédo era tdo grande quanto nos dia atuais. S6é eram quatro
ou cinco estabelecimentos na cidade e a rivalidade entre eles era baixa. Porém esta situacéo se
reverteu quando da entrada de uma rede nacional no mercado local. Outro ponto destacado

por Saburd, “a comida, eles ndo conseguiram adaptar ao gosto do pernambucano, a nossa
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comida ja era adaptada. Todos 0s nossos pratos aqui, a gente melhorou um pouquinho mais no
sal, botou mais acucar, tudo foi adaptado”.

O que se percebe nesta fase € que a organizacdo passou por uma turbuléncia, um
momento de crise interna com o falecimento do seu fundador e a ascensdo de seu novo
executivo principal ao mesmo tempo em que enfrentaram um concorrente, utilizando-se de
uma estratégia emergente.

Observa-se também que houve um aprendizado intenso por parte do executivo. O
novo diretor necessitou aprender sobre seus recursos internos e sobre seu ambiente externo
para tomar decisdes e impulsionar as acGes da empresa no sentido de travar uma batalha com

a concorréncia.

4.1.2.8 Fase 8: De 2002 até 2004 (Aprendizado - mudanca)

Em 2002, outro concorrente surgiu no setor. O restaurante Ninja localizado em Boa
Viagem, zona sul da cidade. Todavia, quando isto ocorreu, 0 Quina do Futuro ja ndo dispunha
mais de tantos recursos financeiros para embarcar em uma nova batalha de marketing. Os
investimentos feitos em 2001, somente em propaganda e marketing, giraram em torno de 36
mil reais, valor trés vezes maior que o0 orcamento anual com este tipo de gasto.

Neste ano, a diregdo da empresa resolveu se voltar para as questfes internas mesmo
porque, ndo identificou na proposta do novo empreendimento algum tipo de concorréncia ou
rivalidade direta, que viesse a ser prejudicial para a organizacdo. Um ligeiro periodo de
estabilidade ap06s a forte crise anterior € observado nesta fase.

O ano de 2003 marcou uma nova etapa na trajetéria da empresa. Apesar de ndo ter
ganho o prémio da Veja Recife neste ano, para o Ninja, Sabur6 avalia:

A gente sabe que vai concorrer com eles s6 por causa do prémio da Veja,
mas concorréncia mesmo ndo vai ter ndo. Mas quando foi a votacdo do Guia



87

da Veja, eles ganharam. Mas é por que eles fizeram muita festa, era muito
badalado, era 0 do momento. Por um lado isso foi uma licdo muito boa pra
gente, por que eu sempre disse para 0s meninos, a gente ganhou, a gente foi
eleito o melhor japonés do Recife[...]. Na realidade, o prémio é o reflexo do
trabalho do ano anterior, quer dizer, a gente ja foi o melhor.[...] Em 2000,
2001, 2002, ndo tinha gente pra brigar com a gente e nés tinhamos acabado
de ganhar contra o Guendai, a nossa equipe tava se sentindo muito “nés
Somos 0s tamporosos” e eu disse: ndo. Mas eles achavam isso mesmo e nao
tinha como tirar isso da cabega deles. [...] Ai veio o Ninja e pronto, tomou o
prémio em 2003. Foi uma licdo que todo mundo baixou a cabeca. Reunimos
a equipe e eu disse: t& vendo ai, e agora 0 que é que vocés me dizem?
Baixou a guarda e eles tomaram o premio. [...] No ano de 2003 foi quando
eu tive o maior crescimento profissional da minha equipe.

Ainda no segundo semestre de 2003, apds o resultado negativo do Guia da Veja, a
empresa resolveu investir em aperfeicoamento e capacitacdo de sua equipe. Muitos
treinamentos foram desenvolvidos no sentido de retomar a fase de crescimento e de vantagem
competitiva sustentavel. Treinamentos sobre técnicas e qualidade de atendimento, sobre
manipulacdo dos alimentos e técnicas de vendas em restaurantes. Os funcionérios interessados
foram encaminhados ao Senac — Servico Nacional de Aprendizagem do Comércio - para
participarem de programas e cursos especificos para a atividade de restaurantes.

O Quina do Futuro procurou sobressair-se a partir do potencial de seus funcionarios e
ofertar um servico aos clientes ainda superior. Uma das a¢des da nova estratégia foi tracada a
partir da constatacdo da elevada aceitagdo de vinhos associados a culinaria japonesa.

Nessa época, observava-se um crescimento acentuado do mercado de vinho,
0 Japdo estava sendo o maior importador da Asia. Meu receio era de que
acrescentando vinho no meu cardapio, eu estivesse canibalizando o saqué.
S6 que com as estimativas, resolvi apostar no vinho, e na qualificacdo dos
funcionarios em busca de uma associa¢do harmoniosa entre a gastronomia e
0 vinho (SABURO MATSUMOTO).

Em 2003 a venda de vinho era de 10 garrafas/més e o restaurante contava com uma
carta de vinhos com quatro opc¢des. O Quina decidiu entdo, treinar seu pessoal e investir em
uma adega com capacidade para 140 garrafas. Com esta medida, a venda mensal passou de 10
para 70 garrafas/més, o que representou um aumento significativo no faturamento do

restaurante.
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Neste mesmo ano, no més de outubro, André Saburd inaugurou uma casa chamada
Sumo Sushi bar, na mesma rua onde se localiza 0 Quina do Futuro. O empreendimento que
foi inicialmente pensado para ser construido em Boa Viagem, terminou por ser implantado ao
lado da Taberna. Este fato deve-se a sua concepgéo inicial, de poder oferecer em um sushibar,
todos os servigos e atrativos que o0 Quina do Futuro ndo possui.

O Sumd ia ser em Boa Viagem, naquela praca onde tem o Parraxaxa.
Praticamente fechei o negdcio, ai eu estudei com a agéncia de marketing a
proposta do que ia ser o bar. Tudo que ndo tem no Quina tem que ter no
Sumé para uma casa ndo concorrer com a outra. No final a gente viu que
uma casa ndo ia concorrer com a outra, ndo precisa ser em Boa Viagem.
Pode ser por aqui. Ai um dia eu estava passando na rua, onde hoje é o Sumo
e dona Rute, que é a dona da casa, fez, Saburd, vocé ndo quer comprar esta
casa aqui ndo, ai eu disse, D. Rute, eu ndo tenho dinheiro para comprar esta
casa ndo, a senhora quer alugar? Na minha cabeca eu pensei na mesma hora.
(SABURO MATSUMOTO).

Com os negoécios do restaurante indo satisfatoriamente, a expectativa de obter bons
resultados foi criada. A casa inaugurou com uma equipe de 28 pessoas. Foram feitas inimeras
parcerias com os fornecedores com contratos de bonificacdo. Porém quando as atividades de
fato se iniciaram, 0 movimento ndo correspondeu ao esperado.

Para poder continuar operando a nova estrutura, Saburé usou do expediente da
reducdo da equipe de trabalho e renegociou todos os contratos com fornecedores.

Mesmo assim, a casa operou oito meses sem obter resultados positivos, dando
prejuizos. Esta realidade levou o empreendedor a ouvir os seus clientes e adaptar o servico ao
que a clientela opinava. Implementou mudancas de cardapio, colocou ar-condicionado, criou
um espaco para a sugestdo dos clientes entre outros pequenos ajustes e principalmente,
trabalhou dia-a-dia juntamente com a equipe de funcionarios para melhor treinad-los e
capacita-los.

Passamos a ter uma conduta mais rigida com a prépria equipe. No nono més,
houve um salto positivo. E no outro més também, no outro também. Ai a
gente conseguiu fazer um controle e controlar os gastos para aumentar a
lucratividade e isto vem acontecendo.[...] Hoje ele se paga, e d& lucro
(SABURO MATSUMOTO).
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No ano de 2004, o Quina do Futuro manteve-se estavel ap0s sua reestruturacao.
Ganhou o Prémio do Guia da Veja novamente e permaneceu com seus resultados positivos.

Observou-se nesta fase da trajetéria da empresa, que alguns aprendizados foram
obtidos por meio da vivéncia de situacdes dificeis. O que levou a empresa a repensar sua
estrutura e investir em uma requalificacdo dos seus profissionais e uma remodelagem de sua
estrutura fisica.

O ponto forte deste periodo foi a aprendizagem do seu executivo. Ao aprender sobre o
ambiente externo de sua organizacdo, Saburd decidiu implantar novos servigos de vinhos e,

além disso, sua experiéncia com um novo empreendimento lhe proporcionou outros desafios.

4.1.2.9 Fase 9: De 2005 a 2006 (Crise do Salméo - mudanca)

Em 2005, o Sumd comecou a se estabilizar também. Por ser um estabelecimento ja
consolidado. Ja& o0 Quina do Futuro planejava uma reforma em suas instalacGes fisicas, o que
ndo acontecia desde 2003. Todavia, houve o que se chamou de “Crise do Salmao”.

Em abril de 2005, uma noticia veiculada pelos meios de comunicacdo de todo o pais
dava conta de uma possivel enfermidade transmitida por um microorganismo provavelmente
ocorrido no salmao fresco consumido em todo o pais, proveniente de viveiros e criatérios do
Chile. O impacto desta noticia atingiu os restaurantes japoneses, pois a populacdo foi entdo
advertida pelas autoridades sanitarias a ndo consumirem peixes crus.

Este acontecimento foi surpreendente para todos 0os empresarios do setor, como conta
Saburo6, “foi onde a gente passou por uma dificuldade que a gente ndo esperava. Pegou todo
mundo de surpresa.”

A atitude tomada, ndo s6 pelo Quina do Futuro e pelo Sum6, porém também por

inimeros empresarios do setor de pescados e outros restaurantes foi buscar apoio e
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embasamento técnico junto aos pesquisadores da Universidade Federal Rural de Pernambuco.
Apo6s uma série de reunides e discussdes com 0s responsaveis pela vigilancia sanitaria do
municipio, as questdes foram esclarecidas e o problema foi resolvido. A populacdo estava
apta a ingerir sem risco algum os peixes crus.

Passada a dificuldade, algumas novas diretrizes foram pensadas e implantadas no
Quina do Futuro.

Depois que passou a gente parou para pensar. Essa crise é o qué? Esta crise é
econdmica, financeira, é o que? Vamos identificar qual é o tipo de problema
que esta acontecendo agora. E um problema de manipulacio, de qualidade
do produto. [...] Os consumidores de comida japonesa, que comem comida
japonesa tipo C sabem que estdo pagando barato e que ndo tem qualidade.
Mas com essa crise agora, vai dizer, eu vou pagar um pouquinho mais caro,
mas vou consumir um negdcio um pouquinho melhor de qualidade. A
palavra da vez é qualidade (SABURO MATSUMOTO).

A partir dai, foi realizada no segundo semestre de 2005, uma reforma ndo sé nas
instalacGes do saldo e na decoracdo da casa, como foi investido também em melhorias nas
areas de preparacdo dos alimentos, buscando melhorar a qualidade do produto oferecido.
“Fizemos a reforma e inauguramos em 26 de setembro. Foi um tiro certo. Investimos em
qualidade e a casa cresceu. O retorno de faturamento, melhorou o faturamento da casa. Em
torno de 10% a 15%. O que n&o vinha melhorando desde 2003” (SABURO MATSUMOTO).

Logo em seguida, foi implementado um programa de controle de qualidade e boas
préticas alimentares. Uma equipe de nutricionistas foi responsavel por treinar os funcionérios
a utilizarem métodos de manipulacdo mais adequados, controles mais eficientes e com isso,
atingir um nivel de qualidade e seguranca muito maior no preparo e consumo dos alimentos
processados e servidos no estabelecimento.

A partir do final do ano de 2006, a segunda etapa da reforma prevista desde o ano
anterior iniciou-se. Toda a area interna das instalacGes da empresa como, area de pré-preparo
e estoque, foram reestruturadas e foi implantada uma camara fria, salas refrigeradas para o

recebimento e manipulacdo dos pescados e carnes, um espago proprio para o setor de compras
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e também melhorias na fachada e decoracdo do espago externo, onde funciona o bar e

recepgao.

Pode-se notar nestes Gltimos anos analisados que a ocorréncia de uma crise no setor

precipitou algumas acbes emergentes e influenciou as acGes anteriormente planejadas. A

aprendizagem sobre o ambiente externo foi fundamental para enfrentar a dificuldade

encontrada e estabelecer um novo ritmo nos resultados da organizacdo. Apds a crise

enfrentada, a empresa reorientou sua estratégia no sentido de buscar uma maior qualidade no

produto e servigo oferecidos.

Fase

Quina do Futuro

Padroes estratégicos

Estratégias realizadas

Caracterizacdo da fase

Aprendizagem

1
Antes de 1986 até 1888 | Fundacdo da organizacdo Continuidade
(Fase inicial)
2 Adaptacéo do cardapio e Mudanca : o
Ano de 1989 (Crise da | implantacdo de novo tipo Répidg Am?}fzgetoe:(ézrgga dé:rlse
colera) de servico
3 Mudancas no quadro
De 1989 a 1995 funcional

(Consolidagéo e
crescimento)

Reformas fisicas e a
aquisicdo de novos
equipamentos

Continuidade

4 Informatizacdo dos Mudanca Ambiente interno —
De 1996 a 1998 (Periodo | controles operacionais e Predominantemente r0cessos e controles
de sucesséo) administrativos Deliberada P
5
De 1998 até 1999 Inicio de algumas reformas

(Retomada da
estabilidade)

nas instalacbes

Continuidade

6 Ambiente interno —
De 2000 até 2001 Reformas nas instalac6es Mudanca recursos
(Oportunidades de fisicas Rapida Ambiente externo —
mercado e expanséo) tendéncias de mercado
7
De 2000 até 2001 Plano de marketing Pre dol\r/lnlijr?:r?t%arlnen e Ambiente externo —
(Oportunidades de articulado Deliberada concorrentes
mercado e expansédo)
: Munga | ATORTE -
De 2002 até 2004 Instalacdo da adega Predominantemente .
. . Ambiente externo —
(Aprendizado) Deliberada e Incremental JU
tendéncias de mercado
. Ambiente interno —
9 Reformas para melhoria Mudanca rECUISOS
De 2005 até 2006 (Crise | das instalacGes fisicas de dang . .
~ ; N Répida Ambiente externo — crise
do Salméao) manipulacdo

do setor de alimentacdo

QUADRO 2 (4) - FASES E PADROES ESTRATEGICOS, ESTRATEGIAS REALIZADAS
E SEUS TIPOS E APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS DO QUINA DO FUTURO
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O quadro 5(4) apresenta uma sintese das fases e padrdes estratégicos vivenciados pelo
Quina do Futuro, bem como as estratégias realizadas em cada periodo e sua caracterizacao,
além de evidenciar alguns os aspectos da aprendizagem dos seus executivos em cada fase da

empresa.

4.2 Restaurante Oficina do Sabor

O restaurante Oficina do Sabor, localizado na rua do Amparo, numero 335, em Olinda,
iniciou suas atividades no ano de 1992. Sua trajetoria esta intimamente ligada a histdria de seu
fundador César Santos. Como chef de renome na gastronomia nacional, praticamente, é dificil
identificar o limite tdo ténue entre a figura do individuo e a organizacéo.

Filho de uma familia simples, o penultimo dos treze filhos de um pai boiadeiro mée
dona de casa no agreste. César ja aos oito anos, ajudava nas tarefas da cozinha quando
moravam no bairro de Casa Amarela. Foi nessa época que teve o primeiro contato com pratos
tipicos da regido. Anos mais tarde, passou a fazer salgados, bolos e docinhos para a familia e
0s amigos. Incentivado por eles, procurou cursos técnicos para se aperfeicoar. Em 1988,
participou de cursos de garcom e cozinheiro no Senac. Apds esta fase de aperfeicoamento,
passou a trabalhar com comida congelada para entrega em domicilio, nos finais de semana,
realizava servico de buffet para festas e eventos. Sua propaganda era o boca-a-boca, uma
familia indicava a outra, que indicava um amigo ou conhecido e assim César comegou a
ganhar dinheiro e a se profissionalizar no ramo da gastronomia. Até que em 1992, surgiu a
oportunidade de abrir seu proprio restaurante. Assim, inicia-se as atividades do Oficina do
Sabor.

Nos dias de hoje, o restaurante que comecou singelamente montado na casa de seu

dono, é considerado um importante atrativo da cidade de Olinda. O estabelecimento é bastante
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concorrido pelos pernambucanos e pelos turistas e chega a atender 800 pessoas em um fim de
semana da alta-estacao.

Nestes quatorze anos, foram pelo menos 11 indicagfes com estrela no Guia Quatro
Rodas e outros 6 titulos de melhor regional do prémio do Guia Veja Recife. Além disso, 0
prestigio do César Santos cresceu tanto que ha alguns anos foi convidado para criar o menu da
primeira classe de uma grande companhia aérea na época, a Varig. Pelo segundo ano
consecutivo, o juri de VEJA Recife o elegeu o melhor chef da cidade, desta vez ao lado de
Duca Lapenda.

Seu talento o levou muito além do cenério local da gastronomia, César ja conquistou
diversos prémios como um dos melhores chefs da cozinha brasileira. Entre eles, o Recife
Sabor, promovido pela ABRASEL - PE por trés anos consecutivos: 1996, 1997 e 1998. Em
98 e 99 se classificou entre os 12 finalistas do Nestlé Toque D'or. Ainda em 99, ganhou
destaque entre os principais concorrentes do Chef Talento Sadia, edi¢cdo nacional, obtendo o
primeiro lugar.

César também participou de diversos festivais gastronémicos, em varias partes do
mundo. Em 2002, representou a regido nordeste no concorrido Macarrdo Fashion Gourmet,
em S&o Paulo, evento que reuniu dez dos melhores chefs do Brasil. Atualmente, César é
diretor de alimentos da ABRASEL - PE; diretor da Associacdo dos Restaurantes da Boa
Lembranga nas regides Norte e Nordeste - que une estabelecimentos de todo o pais.- e, ainda,

Diretor no Norte/Nordeste da Associacao Brasileira da Alta Gastronomia (Abaga).

4.2.1 O perfil dos entrevistados

César Santos ¢ o diretor e fundador da empresa, formado cozinheiro pelo Senac, hoje

com 42 anos de idade, é um chef de renome nacional e atualmente também é Diretor Norte e
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Nordeste da Associacdo da Boa Lembranca. Maércio Santos € um dos irmédos de César, com
38 anos, é o encarregado geral da empresa. Sendo responsavel pelas compras, manutencéo,
contas a pagar e € o gerente no periodo da noite. Vera Ferreira da Silva € cozinheira,
responsavel pela cozinha no periodo do almocgo. Faz parte da organizacdo desde 1999 e esta
nesta fungdo ha 4 anos. Tem 30 anos e completou o ensino fundamental. Maria Cristina da
Silva tem 32 anos, é técnica em administracdo. Atualmente é a cozinheira responsavel pelo
horario do jantar. Esta na organizacao desde 1998, sendo que ha 5 anos nesta fun¢do. Robson
Avelino é o chef dos gargons no horério da manhd. Tem 27 anos e h4 7 anos faz parte da

empresa, estando ha 5 no cargo que ocupa atualmente. Sua formacao é no ensino medio.

. ~ Ano de
Entrevistado Cargo que ocupa Formacéo entrada Idade
César Santos Diretor Geral Cozinheiro 1992 42

Maércio Santos Encarregado Geral Ensino Fundamental 1992 38
Vera Ferreira da Silva Cozinheira Ensino Médio 1999 30
Maria Cristina da Silva Cozinheira Técnico em Administracao 1998 32

Rosbon Avelino Chefe dos gargons Ensino Médio 1999 27

QUADRO 3 (4): CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS DO OFICINA DO

SABOR

4.2.2 O processo de formacao das estratégias do Oficina do Sabor

desde 1992 a 2006.

Esta secdo descrevera os periodos de continuidade e mudangas nas estratégias
adotadas, aspectos da aprendizagem dos executivos sobre administracdo estratégica e como
esta aprendizagem se relaciona com a estratégia do restaurante Oficina do Sabor, desde sua
fundacdo em 1992 até o ano de 2006. O desenvolvimento histérico da organizacdo esta
relacionado a cinco fases, que nas quais sdo verificadas a conservacdo de um padrdo na

estratégia seguida.



95

4.2.2.1 Fase 1: antes de 1992 até 1993 (Fase Inicial)

Trabalhando na area de eventos e gastronomia, César Santos sempre cultivou o sonho
de ter seu proprio restaurante, em suas palavras, “sempre falava, um dia eu monto um
restaurante. Ndo quero montar bar, por que eu quero fazer comida. Nao quero vender bebida.
Na minha cabeca, bar é pra vender bebida e restaurante pra vender comida”. Ainda segundo
seu irmdo Maércio Santos, também gerente do Oficina do Sabor, “Ceésar vivia na rua,
trabalhando, antes de abrir o restaurante, fazendo capital, comprando material, tudo que
precisa num restaurante. [...] Ele tinha intencdo de abrir um restaurante. Tinha algum capital,
mas ndo tinha espago.”

Foi quando pelos idos de 1992, que o seu amigo Jodo Valenca precisou se mudar para
a cidade de Salvador, na Bahia, para cuidar dos negécios da familia e ndo tinha como deixar
sua casa em Olinda sem ninguém para cuidar. Entdo César sugeriu 0 negocio ao amigo, que
de pronto concordou. Firmaram um negdcio vantajoso para ambas as partes. Jodo teria alguém
de confianca para deixar na sua casa e César poderia realizar suas pretensées comerciais.
“Jodo me fez um contrato de dois anos e me deu seis meses de caréncia para eu poder montar
0 que quisesse. [...] A primeira coisa que eu fiz foi me mudar de onde eu estava e vim morar
dentro da casa. Isso foi em junho” (César Santos).

No inicio, o lugar era modesto, com espaco para apenas para 40 pessoas, no térreo do
imovel com primeiro andar."Montei o restaurante com a estrutura que minha casa oferecia, a
gente comegou o trabalho em junho e no dia 19 de novembro de 1992 a gente abriu o
restaurante. Com a documentacdo, tudo direitinho...mesa e cadeira da Antartica, mas tudo
forrado”, conta o chef. Enquanto a Oficina do Sabor funcionava na parte de baixo, 0

pavimento superior servia de residéncia. "No primeiro instante, eu fiz um cardapio com as
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coisas que eu aprendi com minha mae.[...] Tudo parecia muito improvavel quando inaugurei o
restaurante”, lembra o empresério.

Nota-se nesta primeira fase do empreendimento que a aprendizagem sobre as técnicas
de cozinha no ambiente doméstico, posteriormente sua formacdo profissional e toda sua
vivéncia anterior ao empreendimento foram fundamentais para a realizacdo do negécio, além
disso, a oportunidade enxergada pelo empreendedor ao realizar o negécio com o aluguel da

casa foi imprescindivel.

4.2.2.2 Fase 2: Ano de 1993 (Novo Cardéapio - mudanca)

O cardéapio regional refletia a experiéncia passada por sua méde enquanto César ainda
crianca a ajudava no trabalho domestico. Porém isso nédo foi suficiente para que garantisse o
sucesso do empreendimento. Tanto que pouquissimo tempo apds a inauguracdo do
restaurante, César resolveu refazer a carta da casa.

Em janeiro de 1993 eu vi que tinha que da uma modificada no cardapio.[...]
Eu senti a necessidade de fazer isso porque eu senti que a coisa tava muito
regional, tipico. O que foi que eu fiz: eu fiz um regional contemporaneo, eu
comecei a valorizar os ingredientes da regido. E criei uma cozinha propria. A
partir do momento que eu o modifiquei, a coisa comegou a melhorar. [...]
Minha preocupacdo era fazer o que ninguém mais fazia, explica. Uni o que
aprendi no Senac com o que minha mé&e me ensinou (CESAR SANTOS).

Logo que foi implementada a mudanca nos pratos oferecidos no restaurante, um
importante jornalista do segmento da gastronomia o Marco Polo, publicou uma matéria em
sua coluna sobre este assunto num jornal de grande circulacdo no estado de Pernambuco, o
Jornal do Commeércio. A repercussdo desta publicacdo foi fundamental para que o trabalho
inusitado do chef ficasse em evidéncia. Ja no primeiro ano de funcionamento, o restaurante
recebeu uma referéncia no Guia Quatro Rodas.

“Esta matéria foi uma matéria que quase uma pégina e deu um impulso
muito grande pro restaurante.Eu ndo sabia que um jornal era tdo poderoso.
Esta coisa da midia, ndo sabia. A partir dai, a coisa comegou a evoluir mais
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rapido, teve os momentos dificeis, de ter uma mesa no almogo e quando eu
pensei que eu ia fechar no almogo, a coisa reverteu” (CESAR SANTOS).

Observa-se que neste curto periodo de tempo, o restaurante passou por uma mudanca
significativa. Ao se alterar o cardapio de um estabelecimento, é como se alterasse toda a sua
proposta de servicos e produtos. Além do que, esta mudanca foi fruto da visao e percepcao de
oportunidades do executivo, que uniu seus conhecimentos e inovou em seu ramo de atividade.
Ganhando destaque pelo seu trabalho, o empreendedor aprendeu sobre a forca da midia em

suas acoes.

4.2.2.3 Fase 3: De 1993 a 1999 (Consolidacao e crescimento - continuidade)

Os anos posteriores foram de consolidacdo. Com o movimento de clientes sempre
crescente, o restaurante foi se estabelecendo de maneira mais solida. J& no segundo ano de
funcionamento, recebeu uma estrela no Guia Quatro Rodas. Esta fase € marcada pela presenca
constante do executivo a frente do negdcio e a expansdo do reconhecimento de seu talento
como chef no setor local.

Estes anos de acordo com Maércio Santos, foram de muito trabalho e seriedade, para
sO depois pensar em crescimento. “No comeco é dificil, vocé sabe, tem que fazer uma
estrutura todinha... seu ambiente de trabalho, para depois ver a propor¢do que vai crescer,
VOCE tem que pensar em crescer e manter estrutura da casa boa, servir, comida é uma coisa
séria”.

Durante os trés primeiros anos, o restaurante ndo aceitava nenhum tipo de cartdo de
crédito. Porém em determinado momento, o empresario sentiu necessidade de trabalhar com
esta forma de pagamento para conseguir incrementar sua receita.

[...] no comeco a gente sé recebia cheque e dinheiro, depois nds passamos a
receber todos os cartbes. Isso realmente é um crescimento. Quando as
pessoas ligavam e perguntavam: Tem cartdo de crédito? A gente dizia, ndo
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tem cartdo. Este cliente que ligou, nunca vinha. Como eu trabalho com o
turista eu tenho obrigacdo de receber cartdes de crédito (CESAR SANTOS).

No ano de 1996, com o aumento nas receitas e um fluxo maior de caixa, o restaurante
conseguiu algumas reservas de recursos e partiu para sua primeira reforma fisica. Esta
reforma surgiu da necessidade natural de expansdo do negdcio, pois agora sua demanda era
maior. Nesta ampliagéo, a capacidade de lugares dobrou e houve melhorias nas instalacdes da
cozinha. Segundo César, “teve a primeira reforma, que foi quando eu sai da casa. A casa que
eu trabalhava e morava aqui, no restaurante. Eu passei a morar em outra casa e ampliei a parte
de cima. Tinhamos 40 lugares e passamos para 80 lugares.”

Além disso, nesta mesma época, deu-se inicio a fase de destaque do trabalho do chef
em ambito nacional. Em 1996, o empresario foi convidado para criar 0 menu da primeira
classe da Varig. Além disso, venceu o concurso Recife Sabor, promovido pela ABRASEL —
PE. Em 1997, foi bi campe&o neste concurso.

Entdo veio a coisa da Boa Lembranca, que foi uma coisa que agregou
valores, eu comecei a entrar na Abrasel como associado. O meu trabalho
comegou a ser reconhecido, eu comecei a ser convidado para participar de
festivais fora do estado. O primeiro festival foi fora do pais, foi em Miami.
Na verdade eu fui vender primeiro meu peixe la fora, pra depois vender para
0 meu pais. Em Pernambuco eu ja estava sucesso, ja tinha comecado a virar
uma referéncia (CESAR SANTOS).

Em 1998, alcancou o tricampeonato no Recife Sabor e se classificou entre os 12
finalistas do Nestlé Toque D'or. Em 1999, ganhou destaque entre os principais concorrentes
do Chef Talento Sadia, edi¢do nacional, obtendo o primeiro lugar e novamente foi
classificado entre os finalistas do concurso da Nestlé.

Em 1999, com o restaurante ganhando destaque por meio da ascensdo da figura do seu
empreendedor, o restaurante passou a ter uma certa dificuldade operacional no horario do
almoco, o que o levou a tomar decis@es no sentido de remodelar sua estrutura de trabalho.

Eu juntei meus funcionérios e disse, olha, a gente t& demorando muito, a
gente tem que ser mais rapido. O cliente do almoco tem a necessidade, mais
pressa. O almogo ou é de negdcio ou é uma necessidade. Entdo a gente tem
que ser rapido e isso foi uma coisa que eu percebi. Criamos um cardapio
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para 0 almoco, mas as pessoas nao queriam este cardapio, s6 queria o oficial.
Ai a gente foi estudando maneiras da coisa se tornar mais pratica. Eu equipei
melhor a minha cozinha, orientei melhor meu profissional e isso facilitou
bastante o trabalho (CESAR SANTOS).

Sobre seu trabalho como executivo, César lembra que ndo costuma planejar a
administracdo estratégica do restaurante, mas vai atuando a medida que vao surgindo as
oportunidades.

Né&o tenho um planejamento, a gente vai vendo com a necessidade que vai
aparecendo. Tem coisas que a gente tem que tomar a decisdo rapida. Tem
coisa que vocé vai analisando, estudando para quando chegar o momento
certo, executar. Vocé tem que ficar antenado pro que estd acontecendo
(CESAR SANTOS)

Observa-se nesta fase, a empresa vivenciou momentos de consolidagao e crescimento.
E que uma série de mudancas ocorrerdo em resposta as necessidades que a empresa estava
passando. Ao aceitar cartdes de crédito, o restaurante respondeu a uma necessidade de seu
cliente e criou um certo aumento na demanda. Com este aumento, decidiu-se por uma reforma
nas instalacdes fisicas ampliando seu espaco e sua capacidade de atendimento, pois dobrou o
namero de cadeiras. Por outro lado, esta fase marca o reconhecimento do chef além do setor
local e a aprendizagem sobre seus clientes no horario do almogo, levando a uma nova
estratégia de trabalho neste horario. Além da sua experiéncia negativa com o quadro

funcional, que o levou a tomar novas medidas e realocacdo de pessoal.

4.2.1.4 Fase 4: De 2000 a 2001 (Dificuldades da reforma - mudanca)

O ano de 2000 marcou a trajetoria da organizacdo. Para ampliar novamente suas
instalagdes, o empresario planejou uma reforma, que a principio iria durar cerca de 60 dias.
Porém, alguns problemas no decorrer das obras, levaram a empresa a passar por momentos de
grandes dificuldades. “Um periodo de maior dificuldade foi a reforma. Era para passar s6 dois

meses, mas demorou muito mais... a gente ficou trabalhando com um ndmero minimo de
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mesas... s6 tinha a parte de cima praticamente, que é pequeno e um pouco quente” (ROBSON
AVELINO).

Problemas em aprovar as reformas necessarias junto aos érgdos competentes atrasaram
o cronograma previsto. O IPHAM ¢é o Instituto do Patrimdnio Historico e Ambiental é o
responsavel pelo tombamento e conservagdo das edificacdes e areas historicamente relevantes
para o patrimonio cultural nacional. “A segunda reforma demorou muito por causa do
patriménio e do Ipham. Eu néo sei 0 que meu irmao fez para eles implicarem tanto. [...] Eles
disseram que tava tudo errado e embargaram a obra” (MAERCIO SANTOS).

Com o embargo da obra e um processo contra a sua pessoa, César Santos declara que
passou momentos de dificuldades financeiras por isso.

Eu quase fiquei sem dinheiro. Louco, porque tava com problema com o
Ipham, com arquitetos... eu fui e terminei a obra, porque eu ndo posso
esperar, tenho que terminar. Na época eu tinha 28 funcionarios, meus
funcionarios tinham que ter o salario deles, eu preciso do meu saléario por
gue eu ndo tenho outra fonte de renda. E terminei a obra e fui em frente.”
(CESAR SANTOS).

Depois de quase oito meses, a Oficina do Sabor adquiriu seu formato atual. "Hoje, a
antiga casa € um restaurante completo, com mesas para atender até 130 pessoas", afirma
César.

Nesta fase, a empresa passou por uma reforma de ampliacdo de sua estrutura fisica.
Porém uma dificuldade burocratica na aprovacdo do projeto e liberacdo da obra pelo IPHAM,
levou a empresa a passar por dificuldades ndo esperadas. Ao decidir finalizar a obra, 0
executivo assumiu as conseqiiéncias juridicas da sua acdo e o fez assim, pois necessitava

manter a satde financeira da empresa.
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4215 Fase 5. De 2001 ate 2006 (Estabilidade e crescimento -

continuidade)

Com a estrutura melhorada, o sucesso da casa se consolidou e nos anos subsequientes a
casa continuou a receber varios prémios de destaque na gastronomia com o melhor regional
no Guia Veja Recife. “Em 2004, a equipe ganhou um festival da Fispal em S&o Paulo,
ganhamos uma viagem para Paris”, lembra Maria Cristina.

Em 2005, um novo projeto de César Santos foi inaugurado. O proprietario da Oficina
do Sabor se uniu a outros dois empresarios do ramo gastronémico para abrir uma escola de
culinaria. Segundo ele, inicialmente o curso ndo pretende ter um carater de formacdo
profissional, mas essa possibilidade pode se viabilizar no futuro.

Além deste empreendimento, outro negdcio tem a participacao do chef. O restaurante
Assucar, localizado no Paco Alfandega, no centro de Recife, que o tem como socio e leva a
assinatura de César Santos em seu cardapio.

Para os anos posteriores Cesar planeja outra reforma, para adequar melhor as
necessidades de seus clientes. Em suas palavras,

A gente ta esperando autorizacdo do IPHAM. [..] E uma necessidade do
mercado, meu cliente local, ele quer ar-condicionado,[...] Como é um
mercado que hoje cresceu muito, que a gente tem que estd sempre muito
atento no que estd acontecendo. Ficar muito bem antenado. Eu sinto que
hoje, meu restaurante precisa de uma area refrigerada.

Durante os anos subseqlientes a reforma, observa-se que o restaurante passa por uma
fase de continuidade estratégia e estabilidade financeira até o fim do ano de 2006. Neste
periodo, nota-se que houve um crescimento com relacdo ao destaque que a organizacédo teve
por meio da conquista de varios prémios. Ao final desta etapa, pode-se aferir que a
aprendizagem do executivo sobre seus clientes estad impulsionando-o em direcdo a mais uma
mudanca, como € o caso do planejamento de mais uma reforma que busca implantar uma area

refrigerada para atender uma necessidade percebida.
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Fase

Oficina do Sabor

Padrdes estratégicos

Estratégias realizadas

Caracterizacao da fase

Aprendizagem

1 . .

Antes de 1992 até 1993 | Fundacdo da organizacdo Continuidade Ambleinte '“‘?”!0 -
o formacao profissional

(Fase Inicial)
2 . .
Ano de 1993 (Novo Reformulagéo do cardapio , Mudanga Ambiente interno -
. Répida e global produto
Cardapio)
3 Aceitar cartdes de crédito Ambiente externo —

De 1993 a 1999
(Consolidacgéo e
crescimento)

Ampliac&o nas instalagdes
fisicas Mudangas nos
processos do almogo

Continuidade

tendéncias de mercado
Ambiente interno —
recursos

4 Ampliagio nas instalacdes Mudanca i _
De 2000 a 2001 Pl fisicas ¢ Predominantemente teﬁ‘gg?]ggtse deex:ﬁgr]ga do
(Dificuldades da reforma) Deliberada
5

Outras atividades do
empreendedor

De 2001 até 2006
(Estabilidade e
crescimento)

Continuidade

QUADRO 4 (4) - FASES E PADROES ESTRATEGICOS, ESTRATEGIAS REALIZADAS
E SEUS TIPOS E APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS DO OFICINA DO SABOR

O quadro 4 (4) mostra uma sintese das fases e padrdes estratégicos vivenciados pelo
Oficina do Sabor, bem como as estratégias realizadas em cada periodo e sua caracterizacdo e

0s aspectos da aprendizagem dos executivos em cada fase da empresa.

4.3 Restaurante Pantagruel

Localizado no bairro de Casa Forte, zona norte da cidade do Recife, o restaurante
Pantagruel foi inaugurado em novembro de 1997, pelo empreendedor Jorge Romaguera. Com
uma estrutura simples, porém bem adequada, a especialidade do seu cardapio é culinaria
tradicional francesa. Nas paredes h& quadros que retratam o glutdo Pantagruel, personagem do
romancista francés Francois Rabelais, do século XVI.

Jorge, o fundador do negdcio tem formacdo em comunicagdo visual. Seu gosto e
interesse pela gastronomia e pela enologia o impulsionaram a empreender neste setor. A idéia

de ter seu préprio restaurante surgiu quando ele ainda trabalhava como comunicador visual.
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Sua intencdo era ao estar estabilizado em sua profissdo, abrir um restaurante que fosse em
primeiro lugar mais uma realizagdo pessoal do que uma fonte de renda.

Porém a tal estabilidade esperada ndo veio a acontecer. Uma decep¢do nos negocios
por motivos de uma sociedade desfeita precipitou a vontade latente e Jorge inaugurou seu
empreendimento, buscando oferecer um cardépio honesto e tradicional aos seus clientes e
principalmente uma carta de vinhos diversificada e atrativa.

Desde 1997, funcionando no mesmo endereco, a Estrada das Ubaias, o
estabelecimento manteve sempre uma estrutura pequena, instalacbes confortaveis e uma
cozinha estavel para atender sua clientela selecionada e fiel. No ano de 2006, destacou-se no

Guia Veja Recife como o quinto melhor restaurante da cidade.

4.3.1 O perfil dos participantes

Nesta etapa sera apresentado o perfil de cada uma dos respondentes deste caso, 0
Restaurante Pantagruel. O quadro 5 (4) mostrado indica dados como cargo atual na empresa,

formacéo, ano de entrada na organizacao e idade de cada individuo.

. . Ano de
Entrevistado Cargo que ocupa Formacéo entrada Idade
Jorge Romaguera Diretor Geral Comunicacdo Visual 1997 40
Anderson Pereira Chef de garcom Ensino Médio 1998 32
Ricardo Soares Garcom Ensino Médio 2000 32
Luciano Antdnio do Nascimento Cozinheiro Ensino Médio 2000 26

QUADRO 5 (4): CARACTERIZAQAO DOS ENTREVISTADOS DO PANTAGRUEL
O diretor geral da organizagédo, Jorge Romaguera conforme comentado anteriormente,
é formado em comunicagdo visual, atividade que desempenhou antes de resolver montar o
restaurante. Ele tem 40 anos e faz parte de suas atribui¢des as atividades de elaboracdo do
cardapio, comando da cozinha, compras e toda a aparte administrativa e burocratica da

empresa.
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Anderson Pereira tem 32 anos, € o atual chef de garcom do restaurante e sua
escolaridade é o ensino medio. Estd na empresa desde 1998, quando comegou como gar¢om
extra e suas atividades inclui a superviséo do servi¢o do saldo e atendimento. Ricardo Soares
também de 32 anos, € garcom e iniciou no restaurante em 2000. Tem o ensino médio
completo e aprendeu sobre a atividade desempenhada na prépria organizagdo. Luciano
Antonio € o cozinheiro, tem 26 anos, formado pelo Senac. Esta na empresa desde 2000 e é o
encarregado da cozinha. Na auséncia do Jorge, ele comanda a atividade de produgdo dos

alimentos.

4.3.2 O Processo de Formacdo Estratégica do Pantagruel desde

1997 ateé 2006

Nesta secdo, serdo descritas as fases de continuidade e mudangas ocorridas nas
estratégias adotadas pelo Restaurante Pantagruel, desde 1997 ate 2006. Além disso, descreve-
se juntamente a cada periodo, a aprendizagem do executivo sobre administracdo estratégica e
como esta aprendizagem se relaciona com as estratégias implementadas. Uma vez que se

entende que a aprendizagem € fruto da experiéncia do individuo.

4.3.2.1 Fase 1: De 1997 a 1999 (Fase inicial e crescimento)

Como gostava de cozinhar nos fins de semana e estava sempre recebendo seus amigos
em casa, Jorge Romaguera decidiu abrir seu proprio negocio no ramo da alimentagéo.
Escolheu o bairro de Casa Forte pelo publico que pretendia atender. Pessoas de classe média e

alta. Buscou uma clientela selecionada e refinada para sua cozinha francesa.
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O terreno onde instalou o restaurante é amplo, porém a area de atendimento é
relativamente pequena, com capacidade para atender 60 pessoas. Ao iniciar suas atividades,
seu quadro de funcionarios contava com apenas cinco pessoas. O chef da cozinha é o proprio
empreendedor, porém ele ndo se denomina desta maneira, em suas palavras, “eu ndo me
chamo de chef ndo, por que eu ndo tenho formacdo, eu sou sé curioso” (Jorge Romaguera). O
executivo conta ainda que na fase inicial do negdcio seu conhecimento era minimo sobre as
rotinas da empresa. “Quando eu abri 0 restaurante, eu ndo tinha experiéncia nenhuma, eu acho
que mercado era completamente diferente de hoje em dia. Naquela época, abria muita gente
que gostava s6, com pouca experiéncia” (Jorge Romaguera).

Embora sua experiéncia fosse quase nenhuma, logo nos primeiros dias de movimento
a casa estava sempre lotada, “eu acho que com 15 dias eu ja tinha fila ai na porta...”, lembra o
empreendedor. Ele ressalta ainda que este acontecimento pode ter sido ocasionado pela
necessidade de mercado que havia naquele momento e pela disponibilidade das pessoas de
sairem de casa sem preocupacao com as questdes da seguranca. Este periodo de movimento
intenso durou aproximadamente os dois primeiros anos de funcionamento. Ao passar periodo
de ascensdo e consolidagdo, o nimero de funcionarios aumentou para 12 pessoas, nao
havendo, porém melhorias consideraveis em sua estrutura fisica.

Pode-se observar que nesta primeira fase do empreendimento houve a execucdo de
uma oportunidade de negdcio surgida e da prépria vontade do empreendedor, mesmo que nao
houve um dominio das questdes praticas. O sucesso inicial do negdcio manteve se por dois
anos, fase esta que demonstra ter sido um periodo de estabilidade e crescimento para a

organizagao.
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4.3.2.2 Fase 2: De 1999 a 2003 (Declinio)

O periodo que se sucedeu apOs esta fase de crescimento foi marcado por um
movimento inverso. A partir do terceiro ano de atividade, o empreendedor viu 0 movimento
do restaurante ficar fraco, diminuindo seu faturamento e levando 0 negocio a passar por uma
fase de estagnacdo. Para entdo buscar uma saida para este problema e salvar a sua empresa,
ele tomou algumas medidas que acarretardo em mudancas em sua rotina de trabalho. “Quando
0 movimento comecou a diminuir a noite eu resolvi abrir almoc¢o. No comeco deste periodo
também ndo tinha almoco no domingo, depois passou ter no domingo também” (Jorge
Romaguera).

A medida de trabalhar no horario do almoco e também aos domingos resultou em uma
melhora financeira para organizagdo posto que o custo de abrir durante este expediente é
reduzido e o movimento alcancado foi positivo.

Ainda durante esta mesma fase, 0 executivo se deparou com problemas com relacdo ao
seu quadro de funcionarios. O cozinheiro responsavel pela cozinha do restaurante ja
trabalhava com ele desde a fundagédo do negdcio. Segundo o executivo, Jorge Romaguera,

eu abri sem experiéncia nenhuma, eu achava que a casa dependia dele (o
cozinheiro), tinha o maior medo, ele fazia aquele terrorismo, que era
essencial, eu terminava cedendo muito. Até que um dia ele faltou no sabado
a noite. E eu e o auxiliar, a gente tirou 0 movimento deste dia, depois disso
ele baixou a crista. Por que ele viu que a casa funcionou sem ele foi. Ele fez
umas exigéncias para ndo vir naquele dia, eu disse que ndo ia cumprir, ele
faltou... logo depois ele foi demitido.

Passado estes episddios, no ano de 2003 o restaurante enfrentou mais uma fase de
dificuldades. De acordo com o empresario, 0 pior ano da organizacdo foi o ano de 2003. O
faturamento anual foi o menor até hoje atingido. “O movimento foi muito ruim mesmo”,
lembra Jorge Romaguera. Contudo, mesmo tendo passado por dificuldades financeiras na
empresa durante este periodo, 0 executivo comenta, “neste ano de crise eu acho que eu ndo fiz
nada. Eu achava que no outro més ia retomar, melhorar. Mas passou o0 ano todinho” (Jorge

Romaguera).
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Percebe-se nesta fase da organizacdo o sucesso alcangado nos primeiros anos nao se
repetiu. A empresa passou por inumeras dificuldades financeiras devido ao movimento
declinante e mesmo assim o empresario ndao caminhou no sentido de superar estas
adversidades, terminou por agir de maneira passiva. Nota-se também que houve um
aprendizado relevante para o executivo com relacdo a politica de recursos humanos que até

entdo vinha sendo utilizada.
4.3.2.3 Fase 3: De 2004 a 2006 (Tentativa de retomada)

No ano posterior, em 2004, a organizacdo caminhou no sentido de tentar superar 0s
momentos de crise. O ano de 2004 foi um ano melhor que o anterior. “Eu levei bem um ano
para reagir. Pra tentar cortar custos, cortar funcionarios, eu fiquei com mais funcionarios do
que precisava durante um certo tempo” (Jorge Romaguera). Reduziu-se o quadro de
funcionarios, de 12 para 9 pessoas.

Porém a experiéncia negativa vivenciada pelo empreendedor o levou a pensar em
vender o negocio. Sua intencdo era desligar-se da empresa para se dedicar a outras atividades
mais rentaveis. Mesmo com esta idéia na cabeca, 0 empresario ndo chegou a precipitar-se
neste sentido. Até o inicio de 2005, a burocracia que faz parte da administracdo do negocio
tomava todo seu tempo. Foi quando entdo, “que veio um amigo me procurar que a irméd dele
tava querendo abrir um restaurante, pra eu dar algumas dicas. Eu perguntei se ele ndo queria
comprar. Eu dei o preco... eles disseram que ndo tinham o dinheiro. Depois eu fui e propus a
sociedade” (Jorge Romaguera).

A intencdo de ter mais tempo para se dedicar a outras atividades dentro do restaurante,
para também tentar implementar suas idéias e melhorias ndo se concretizou, infelizmente. A
sociedade que durou um ano, ndo foi a solucdo para as dificuldades de tempo e dedicacéo
enfrentadas pelo empresério. Sobre isto, comentou o executivo, “a experiéncia da sociedade

foi negativa. Eu pensei que ia ter mais tempo e terminou sendo o contrario. A pessoa ndo
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tinha experiéncia nenhuma e eu acabei tendo uma coisa a mais para tomar conta” (Jorge
Romaguera).

Ainda em 2005, o restaurante lancou dois festivais gastrondmicos que se tornaram um
grande atrativo para seu publico. O resultado positivo destas duas a¢fes levou o restaurante a
promover mais dois no ano seguinte, porém que ndo obtiveram as mesmas repostas. De
acordo com Anderson, o fator da inovacdo foi essencial para que se atingisse 0 movimento
esperado. “Inovando nés conseguimos que a nossa antiga clientela voltasse a freqiientar o
restaurante. O publico gosta de novidade”.

Em 2006, apds o encerramento do negécio entre os sdcios, o0 empresério ja demonstra
uma outra atitude com relagcéo ao seu empreendimento. “Apesar do retorno ser muito pequeno
hoje em dia, eu ja penso em tentar melhorar e continuar aqui e ter outra atividade por fora. Por
que quando eu botei a sociedade a minha idéia era essa. Era ter mais tempo para fazer alguma
outra coisa” (Jorge Romaguera).

Atualmente, segundo o empresario, dois grandes fatores influenciam negativamente a
atividade de sua empresa. O primeiro é o fator da seguranca na cidade. A violéncia esta
impedindo que as pessoas saiam mais a noite e fiqguem até mais tarde fora de casa, ou mesmo
se deslogquem da zona sul até a zona norte, onde esté localizado o Pantagruel. “Antigamente
aqui, era dificil de chegar alguém antes das dez horas da noite, o povo chegava meia noite, até
uma hora ainda chegava gente. Hoje em dia, depois de onze horas da noite, ndo chega mais
ninguém” (Jorge Romaguera). A segunda questdo é a localizagdo do empreendimento.
Anteriormente, havia na redondeza cerca de outros trés ou quatro restaurantes voltados para o
mesmo publico, porém nos dias atuais, somente funciona o restaurante em analise, 0 que se
torna uma desvantagem de acordo com o empresario.

Pode-se perceber nesta fase da organizacdo que seu executivo implementou acbes no

sentido de reverter a situacdo de dificuldade enfrentada e buscou reduzir seus custos
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operacionais. Para isto, redimensionou seu quadro de funcionarios, buscou uma participacédo
societaria e implementou festivais gastrondmicos. A experiéncia vivenciada nesta sociedade
ndo foi positiva para o executivo, porém o aprendizado obtido neste periodo, Ihe impulsionou
no sentido de tentar manter o restaurante e buscar uma outra atividade externa que lhe
proporcione melhores retornos financeiros. Ja os festivais se mostraram uma importante
inovacdo no cardapio e serviu como um atrativo para os clientes, porém se tornou saturado ao

ser editado em suas terceira e quarta edigoes.

Fase

Pantagruel

Padrdes estratégicos

Estratégias realizadas

Caracterizacdo da fase

Aprendizagem

1
De 1997 a 1999 (Fase
inicial, consolidagéo e
crescimento)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

Novo horério de

2 g . .

De 1999 a 2003 func,u_)namento Mudanca Ambiente interno —

e Nova politica de recursos Incremental recursos
(Declinio) h
umanos

3 Redimensionamento do Ambiente interno —
quadro de funcionérios Mudanca recursos

LA Gy Nova sociedade Rapida Ambiente externo —

(Tentativa de retomada)

Festivais Gastrondmicos

tendéncias de mercado

QUADRO 6 (4) - FASES E PADROES ESTRATEGICOS, ESTRATEGIAS REALIZADAS
E SEUS TIPOS E APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS DO PANTAGRUEL

O quadro 6 (4) apresenta uma sintese das fases e padrdes estratégicos vivenciados pelo

Pantagruel, bem como as estratégias realizadas em cada periodo e sua caracterizacdo, além de

apresentar alguns aspectos sobre aprendizagem dos seus executivos em cada fase da

organizacao.

4.4 Restaurante La Capannina

Fundado em 1996, na praia de Porto de Galinhas, litoral sul de Pernambuco, o

restaurante La Capannina hoje se divide em quatro unidades distintas. A unidade inicial, a
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segunda na praia de Serrambi, a terceira no bairro do Pina, em Recife e a quarta e Ultima
unidade instalada no bairro dos Aflitos, zona norte da cidade.

Todas as unidades foram fundadas pelo empreendedor e atual principal executivo da
quarta unidade, o sr. Marcelo Fernandes.Tendo estudado até completar o ensino médio,
Marcelo trabalhou no setor comercial e foi assistente de cinegrafista sub-aquatico da Rede
Globo durante cinco anos, atividade que desenvolveu devido a pratica de seu hobby, o
mergulho. Insatisfeito com o retorno profissional que estava obtendo nesta época, Marcelo
aproveitou a oportunidade viajar para trabalhar na Europa com um amigo.

Seu primeiro emprego em Portugal, foi numa pizzaria, chamada La Capannina, nome
que Marcelo trouxe para seu empreendimento pois foi o que ele aprendeu a fazer. L4,
comecou lavando pratos e j& na segunda semana, aprendeu a esticar a massa da pizza. De
olhar os outros trabalhando, ele procurou aprender sobre o preparo de outros alimentos, como
os molhos, as saladas e os crepes que eram servidos no restaurante. Apesar de sua estrutura
rudimentar, com controles manuais, a La Capannina européia chegava a servir 450 pizzas
numa noite de verdo. Certa feita, a maquina de bater a massa quebrou e Marcelo teve que
faze-la manualmente. A partir desta experiéncia, ele pode apurar sua sensibilidade para o
ponto da massa, os tipos de farinhas e a fermentacdo. O dono do restaurante era um argelino
francés que tinha morado muito tempo na Italia. Além da pizzaria em Portugal, onde passava
0 verdo, possuia também uma creperia na Suica, a qual se dedicava no inverno. A relacéo que
Marcelo conseguiu estabelecer com este empresario Ihe rendeu muitos frutos e oportunidades
de aprendizado. Ao acompanha-lo para a Suica, 0 jovem pode trabalhar consertando esqui
durante o dia e a noite, aproveitava para conhecer mais da culinéria local e sobre os vinhos e
assim, estabeleceu varios lacos de conhecimentos com hoteleiros e donos de restaurantes. As
habilidades aprendidas na Europa foram o que Marcelo trouxe de volta e o impulsionou no

ramo dos alimentos.
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Durante seus dez anos de trajetoria, o empreendimento vem se destacando no cenario
gastrondmico local, tendo sido indicado pelo Guia Veja Recife como uma das melhores
pizzarias da cidade nos Gltimos seis anos.

A base do cardapio oferecido pela casa € composta por pizzas, crepes e saladas.
Atualmente, constam ainda opg¢des de carnes e massas. Além de oferecer na unidade dos
Aflitos uma adega com cerca de setenta rétulos de vinhos nacionais e importados, dos mais

variados estilos.

4.4.1 O perfil dos participantes

. ~ Ano de
Entrevistado Cargo que ocupa Formacéo entrada Idade
Marcelo Fernandes Diretor Geral Ensino médio 1996 45
Maria Alice Figueiredo Diretora Financeira Economia 2003 27
José Rodrigues Gerente Engenharia Florestal 2005 28

Quadro 7 (4) - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS DO LA CAPANNINA
Fazem parte da diretoria do La Capannina Marcelo Fernandes, também proprietério,
conforme foi descrito anteriormente, de 40 anos e sua esposa a Maria Alice Figueiredo, 27
anos. Alice, como os funcionéarios a chamam, ¢ diretora financeira da organizacdo. A Marcelo
cabe as funcdes operacionais e a Alice toda a parte administrativo-financeira da empresa.
O gerente do empreendimento dos Aflitos € o José Rodrigues. Formado em engenharia
florestal, com 28 anos, as suas atividades estdo relacionadas as rotinas diarias da abertura da

casa, caixa e supervisdo dos funcionarios.

4.4.2 O processo de formacdo das estratégias do La Capannina

desde 1996 até 2006.
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A presente secdo descrevera o processo de formacao das estratégias do Restaurante La
Capannina, desde sua fundacdo, em 1996 até o ano de 2006. Serdo apresentadas as fases deste
processo, distinguidas em periodos de mudancas e de continuidade estratégica, além de
evidenciar os aspectos da aprendizagem do executivo ao longo de sua trajetdria e como este

aprendizado moldou a estratégia seguida pela organizacéao.

4.4.2.1 Fase 1: De 1996 até 1998 (Fase Inicial - consolidagéo)

Por volta de 1996, morando em Porto de Galinhas, Marcelo Fernandes se dedicava a
pratica do mergulho. Com a insisténcia de seus amigos que sabiam de suas experiéncias na
Europa, resolveu entdo montar uma pizzaria. Inicialmente, a estrutura montada foi minima. A
sociedade do negocio contava com a participacdo de Marcelo e outros dois amigos. Logo em
seguida, um dos socios desligou-se da sociedade e partiu para montar sozinho uma estrutura
em Serrambi, levando emprestado 0 mesmo nome, La Capannina.

Como nenhum dos outros sécios ndo possuiam nenhuma experiéncia ou conhecimento
sobre as tarefas desempenhadas num restaurante, Marcelo era o responsavel por fazer a pizza,
orientar o caixa, cuidar do atendimento e fazer compras. Aos poucos, Marcelo foi ensinando
seus colegas a realizar todas estas atividades e entdo eles trabalhavam com um sistema de
revezamento, onde todos eram responsdveis por tudo. De acordo com Marcelo, a
administracdo do negocio “era uma administracdo caseira, ndo tinha firma registrada, era um
pouco de lazer e um pouco de trabalho”. Havia um total de oito funcionarios fora os sécios.

O funcionamento da casa na temporada de verdo era diario, levando a uma sobre carga
de trabalho bastante intensa para os empreendedores. A dificuldade de encontrar fornecedores
em Porto de Galinhas ou nas proximidades era grande. Todas as compras de ingredientes

eram feitas em Recife, de modo que s6 tinham o expediente de um dia para ir e voltar. No
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inverno a casa s funcionava nos finais de semana e as viagens se tornavam mais tranqilas.
Com relagdo aos outros funcionarios, Marcelo lembra que “a méo de obra era o préprio nativo
e dependia da demanda. A gente teve que treinar, ensinar tudo a eles. Por natureza eles séo
simpaticos. O atendimento ficava melhor com isso”. Nesta época, a casa dispunha de cerca de
doze mesas, aproximadamente, cinguienta lugares.

Depois de dois anos trabalhando neste empreendimento, Marcelo recebeu o convite
para abrir um negdcio em Recife, juntamente com sua irma e resolveu por sair da sociedade
em Porto de Galinhas.

Pode-se perceber que nesta fase da organizacdo, o empreendimento foi muito
informal. A empresa ndo era registrada e os socios a encaravam como um misto de lazer e
trabalho. A estratégia seguida foi a empreendedora. Uma vez que 0s proprios socios
executavam atividades funcionais e administrativas, eles centralizavam as decisdes e
buscavam administrar o negdocio por meio do bom senso e de suas proprias visoes.

Nota-se da mesma forma que o aprendizado obtido anteriormente por meio de
experiéncias na Europa pelo socio Marcelo, foi de fundamental relevancia para o inicio do
negocio. Posteriormente, verifica-se que parte do conhecimento dele foi disseminada para 0s

outros integrantes.

4.4.2.2 Fase 2: 1998 até 1999 (Novo empreendimento - mudanca)

Por volta de 1998, a irmd de Marcelo, Maria Céandida, teve a idéia de montar um
negocio proprio e convidou seu irmdo. A principio, a possibilidade de Marcelo deixar Porto
de Galinhas ndo Ihe animou. “Eu ndo queria sair de Porto, por que para mim aquilo era um
paraiso, eu era mergulhador, surfava, pescava, podia velejar”. Seu irmdo mais velho o

questionou sobre a viabilidade do negé6cio em Recife e Marcelo explicou que seria mais
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interessante do que na praia. Marcelo encarregou a irméa de selecionar alguns pontos que ela
gostasse e todo fim de semana ele vinha para Recife para ver o que ela havia encontrado.

Ela encontrou aquela casa, junto da Gibi lanches e era uma casa simples, que
morava uma senhora, era uma residéncia ainda. Eu gostei por que era ao lado
de um ponto j& conhecido. Uma avenida, grande circulagdo e a casa pequena.
Por que era um empreendimento pequeno. Eu vim observei o ponto, fiqueli
olhando o0 movimento e gostei (MARCELO FERNANDES).

Apo6s selecionar o local onde seria o restaurante, iniciaram-se as reformas nas
instalagdes fisicas. Enquanto a obra estava em execu¢do, Marcelo permaneceu em Porto de
Galinhas, administrando a pizzaria. Pouco antes de concluir a obra, Marcelo desligou-se da
sociedade com os amigos vendendo seus 60% do negécio. Ao chegar em Recife, o
empreendedor registrou a marca que trouxera da Europa e autorizou seus ex-socios a
continuarem utilizando-a.

O novo estabelecimento comegou pequeno, porém ja formalizado. Segundo Marcelo,
“quando eu parti para o Pina ja foi diferente. Era tudo registrado, diferente de Porto”. Com 12
mesas, aproximadamente 50 lugares, porém durante o horario da noite, utilizava-se o espaco
do estacionamento do comércio vizinho, um saldo de beleza, para colocar mais 6 mesas e
assim, aumentar em 50% o numero de lugares disponiveis. O cardapio oferecia pizzas, crepes
e saladas. A clientela inicial foram os amigos da familia. Com o tempo o cardapio comegou a
ser incrementado com alguns pratos de massas e filés, sugestdo dos préprios clientes.

Desde a abertura do negdcio até um ano depois, Marcelo e sua irma ndo realizavam
retiradas financeiras. Durante este periodo a casa pode pagar os investimentos iniciais e ter
um capital de giro. Ap6s um ano, a casa se estabilizou financeiramente.

Percebe-se nesta pequena fase, de inicio do neg6cio na cidade do Recife e com uma
nova sociedade, que o empreendedor buscou utilizar-se de suas experiéncias anteriores para
formalizar o0 negd6cio e optou por dar inicio a um empreendimento de pequeno porte, de

acordo com suas possibilidades financeiras. A oportunidade surgida e a visdo dos
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empreendedores foram relevantes ao escolher o local e estabelecer as primeiras diretrizes do

negocio.

4.4.2.3 Fase 3: 2000 ate 2002 (Crescimento - estabilidade)

Durante os trés anos seguintes a fase de mudanca anteriormente constatada, o
restaurante La Capannina passou por um periodo de crescimento gradual. Pouco apds um ano
de funcionamento, a casa localizada por trd&s do imdvel onde estava instalado o
estabelecimento foi posta para alugar e como era propriedade da mesma pessoa, o restaurante
a locou e realizou sua primeira ampliagdo. “Melhoramos, colocamos o saldo com ar-
condicionado e fomos para trinta mesas, o0 movimento melhorou em 130%” (Marcelo
Fernandes).

Com o passar de mais um ano, o saldo de beleza ao lado fechou. Surgiu entdo outra
oportunidade de ampliacdo do negdcio. Nesta ampliacdo o restaurante pode colocar mais 16
mesas, totalizando 45, somando cerca de cento e oitenta lugares. Este nimero ainda era
ampliado para algo em torno de 200 nos domingos a noite, quando 0 movimento € mais
intenso e sdo colocadas mais cadeiras. Alem do atendimento no saldo, para esta quantidade de
pessoas, 0 restaurante ainda atende com um servigo de tele-entrega.

Nesta fase do empreendimento, Marcelo era responsavel pela parte que ele mesmo
denomina producgdo. Esta atividade compreende as tarefas da cozinha, que estd divida em
pizzas, crepes e saladas, massas e carnes. A sua irma e socia era a encarregada da funcéo
adminitrativo-financeira da organizagéo.

Esta fase de aproximadamente trés anos consecutivos demonstrou ser um periodo de
expansao do negdcio e sua consolidacdo no mercado. Ano apds ano, com a empresa estavel

financeiramente, os executivos puderam caminhar no sentido da ampliacdo do negécio. As



116

reformas sucessivas foram também fruto de oportunidades de negdcios surgidas com 0s

imdveis vizinhos e também se tornaram viaveis pela crescente demanda de clientes.

4.4.2.4 Fase 4: 2003 até 2006 (Novo empreendimento e aprendizagem -

mudanca)

Em 2002, Marcelo teve a vontade de expandir seu negocio para a zona norte da cidade
e que este novo estabelecimento, fosse somente dele e de sua esposa, Alice. Ele propés a ela
que procurasse um ponto nesta regido que fosse pequeno e atrativo para a montagem do
empreendimento. Apds selecionar cerca de 30 pontos comerciais, Marcelo e Alice optaram
por uma casa grande, localizada na Av. Dr. Malaquias, no bairro dos Aflitos. A casa a
principio era bem maior do que eles pretendiam inicialmente, porém Marcelo lembra que este
ponto foi o ultimo que ele visitou. “Eu ndo queria uma casa grande, mas quando eu parei na
rua, entrei nela e senti... Eu ja conhecia o Quina, 0 Sumo, ai gostei...quando eu disse que era
essa casa, minha mulher se assustou” (MARCELO FERNANDES).

A casa foi alugada com um prazo de caréncia de dois meses para reforma. O periodo
de obra foi intenso e o investimento que seria pequeno, terminou sendo cinco vezes maior que
0 esperado. Nesta fase de implantacdo, o projeto do restaurante foi negociado com alguns
fornecedores e realizados contratos de patrocinios, o que colaborou bastante para a finalizacéo
das interveng@es. Outro acordo importante para esta fase do restaurante foi a sociedade entre
0s socios principais, Marcelo e sua esposa e uma terceira pessoa, a irma de Alice. O
empreendedor ofereceu a sociedade para a cunhada como forma de conseguir mais capital
para seu investimento. O periodo total das obras foi de outubro de 2002 até marco de 2003,

quando a casa foi inaugurada.
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A fase inicial da unidade dos Aflitos foi uma fase de aprendizado e adaptacfes para 0s
empresarios. De acordo com Marcelo, nesta fase, ele aprendeu que o publico que freqlienta o
seu estabelecimento é bem diferente do que ele estava acostumado a atender em Boa Viagem,
ou até mesmo em Porto de Galinhas.

Aqui nos Aflitos, foi muito engracado, tive que me adaptar ao cliente desta
regido que é muito diferente do cliente de Boa Viagem, que é mais a
vontade, mais praiano. Aqui ndo o cliente gosta mais de etiqueta, de um
servico mais elaborado, servir vinho, acho que é cultural, mais a rigor, mais
formal. Tem a entrada, uma boa garrafa de vinho, depois o prato principal e
sobremesa. Eles levam de quarenta e cinco minutos a uma hora de
permanéncia com bom consumo. Em Boa Viagem é um cliente mais
apressado, de passagem, ja pede o prato e a conta adiantada. S&o poucos que
sentam e demoram. Aqui, o0 cliente estranhou por que eu ndo deixava 0s
pratos e talheres ja arrumados na mesa, ai eu tive que fazer isso aqui. Eu
comecei a observar isso e rapidamente comecamos a fazer. A reacdo foi
imediata. Eu tive que aprender a servir a pizza para ele. Nos outros lugares,
até na Europa se coloca a pizza na mesa. Diferente do cliente de passagem,
como em Porto de Galinha é sossegado, sem hora, pede uma cerveja e fica
na cerveja, depois pede uma pizza, tem a noite toda sem compromisso
(MARCELO FERNANDEYS)

Além disso, 0 executivo afirmou que as experiéncias anteriores foram relevantes para
que problemas de ordem operacional e administrativa fossem evitados neste empreendimento,
sobre isto ele explica,

Todos os problemas que eu tive no Pina, eu tentei eliminar aqui. Namero de
funcionarios, qualificacdo dos funcionarios, 1a eram 28 também. Hoje em
dia, aqui a casa é maior e eu trabalnho com a mesma quantidade de
funcionarios de la. Otimizei a cozinha. Aqui foi tudo planejado, com
arquiteto especializado em cozinha, fiz um projeto antes. No contato com
fornecedores, eu j& tive um poder de barganha maior. Foi mais facil de
vender a casa para 0s parceiros, 0s patrocinios, que é uma forma de livrar os
custos de montar uma casa.

Entre os anos de 2003 e 2006, Marcelo se dedicou aos dois restaurantes, ao do Pina e o
dos Aflitos. O trabalho se tornou muito sobrecarregado para 0 executivo e este resolveu se
desligar da unidade do Pina. O empresario admite que ter a irmd como sécia facilitou o seu
desligamento desta unidade. Atualmente, a sociedade com a cunhada, firmada no inicio do

novo negdcio, ja ndo mais existe. Foi desfeita por volta do ano de 2005.
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Um importante ponto destacado pelo executivo Marcelo Fernandes, nesta etapa do
empreendimento foi a concorréncia. Em suas palavras,

De 2003 a 2006 a casa pegou, foi sucesso absoluto. Houve concorréncia.
Existe concorréncia ao meu redor, quando eu montei, eu observei esta
concorréncia. Aqui ai meu redor existem quatro pizzarias. Flor de Cheiro,
Zuppe (que ja fechou, mas na época ainda era forte, antiga), Dona Flor, Papa
Capim. Isto ndo foi um fator que me atraiu, eu vim pela localizagdo e pela
proximidade do Quina do Futuro, que ja virou referéncia.

Ainda de acordo com o empresario, este periodo de sucesso da casa foi somente

interrompido durante os meses de outubro e novembro de 2006. Nesta mesma época, 0
movimento que se verificou foi bem menor que as meédias que vinham sendo mantidas.
Segundo o executivo, este fato se deu por dois motivos. O primeiro atingiu de maneira
generalizada o setor, que foi o periodo de elei¢des em todo o pais. E o segundo foi a abertura
de uma nova unidade de uma pizzaria ja conhecida na regido metropolitana, em um imovel
grande localizada nas proximidades do La Capannina. “O movimento caiu um pouco, lembra
Marcelo, mais depois voltou ao normal e vem crescendo, como desde 0 inicio”.

O fato de o movimento ter retornado ao nivel esperado pelo empresario nao foi de
maneira casual. De acordo com o0s entrevistados, neste periodo, a empresa resolveu investir
em uma campanha de publicidade, principalmente por meio de anuncios em out-doors no
proprio bairro e seus arredores. Este investimento foi a principal resposta da empresa para
lidar com a presenca de mais um concorrente direto.

Percebe-se que nesta fase da organizacdo, a principal mudanca ocorrida foi a
implantacdo de mais uma unidade na zona norte da cidade. Neste novo estabelecimento, nota-
se que a aprendizagem resultante das unidades anteriores foi relevante. A experiéncia anterior
do executivo se mostrou uma importante ferramenta para a escolha do novo imdével e para
lidar com os fornecedores. No entanto, este novo negocio rendeu-lhe uma nova aprendizagem
sobre os clientes da regido e a concorréncia acirrada. Estes novos conhecimentos logo se
transformaram em acdes e respostas da organizagdo, como melhorias no servi¢co e campanhas

publicitarias.
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Fase

La Capannina

Padrdes estratégicos

Estratégias realizadas

Caracterizacao da fase

Aprendizagem

De 1996 até 1998 (Fase
Inicial - consolidagédo)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

Ambiente interno —
formacao profissional

De 1998 até 1999 (Novo
empreendimento)

Novo empreendimento

Mudanca
Predominantemente
Deliberada e Incremental

Ambiente interno —
recursos

De 2000 até 2002
(Crescimento -
estabilidade)

Ampliagdo do restaurante

Continuidade

De 2003 até 2006 (Novo
empreendimento e
aprendizagem)

Novo empreendimento
Novo padrdo do servico
Campanhas publicitarias

Mudanca
Predominantemente
Deliberada e Incremental

Ambiente interno —
recursos
Ambiente externo —
fornecedores, tendéncias

de mercado, concorréncia

QUADRO 8 (4) - FASES E PADROES ESTRATEGICOS, ESTRATEGIAS REALIZADAS
E SEUS TIPOS E APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS DO LA CAPANNINA

O quadro 8 (4) apresenta uma sintese das fases e padrdes estratégicos vivenciados pelo

La Capannina ao longo do tempo, bem como as estratégias realizadas em cada periodo e sua

caracterizacdo. Além de mostra alguns aspectos da aprendizagem dos executivos em cada fase

da empresa.

4.5 Analise cruzada dos casos

As quatro primeiras secOes apresentaram o0s dados obtidos com o objetivo de
identificar a esséncia das respostas para as perguntas de pesquisa que norteiam este trabalho.
Sendo cada secdo restrita a descrever basicamente a trajetdria do processo de formacéo de
estratégias de cada uma das empresas analisadas, apresenta-se entdo nesta se¢do a seguir, a
andlise cruzada dos quatro casos no intuito de evidenciar possiveis similaridades ou
divergéncias entre eles.

Seguindo a metodologia proposta por Merriam (1998), utilizou-se de displays, ou
quadros que demonstram de maneira mais objetiva o cruzamento das informacoes obtidas em

cada caso. A primeira etapa desta se¢do dedica-se a analisar as fases de continuidade das




120

estratégias e as mudancas ocorridas nas organizagdes. A segunda etapa discute os dados a
respeito da aprendizagem dos executivos e a Ultima descreve em quais periodos as estratégias

das organizagdes sdo moldadas pela aprendizagem dos executivos.

45.1 As estratégias e as mudancas observadas ao longo da
trajetoria das organizacdes

Ao longo da trajetoria de cada restaurante, foi possivel identificar fases nas quais
observa-se um padrdo em sua estratégia. Estas fases sao distinguidas em fases de continuidade
e fases de mudanca. Neste primeiro ponto da analise cruzada, enfoca-se as semelhancas e

diferengas entre os periodos de continuidade vivenciados pelas empresas analisadas. O

quadro a seguir apresenta estas etapas.

Fases Quina do Futuro
Padrdes estratégicos Estratégias realizadas Caracterizacdo da fase
1
Antes de 1986 até 1888 (Fase Fundacéo da organizacéo Continuidade
inicial)
2 mplantagac de novo o ce Mudanca
Ano de 1989 (Crise da colera) plantagao de P Rapida
servico
3 Mudancas no quadro funcional

De 1989 a 1995 (Consolidagéo e
crescimento)

Reformas fisicas e a aquisi¢do de
novos equipamentos

Continuidade

4 o
De 1996 a 1998 (Periodo de Informatizagdo dos controles ~ Mudanga
x operacionais e administrativos Predominantemente Deliberada
sucessao)
5

De 1998 até 1999 (Retomada da
estabilidade)

Inicio de algumas reformas nas
instalacdes

Continuidade

6

De 2000 até 2001 (Oportunidades | Reformas nas instalaces fisicas MRuéd?Saga
de mercado e expanséo) P
! Mudanca
De 2001 até 2002 (Estratégias Plano de marketing articulado ) ¢ .
Predominantemente Deliberada
emergentes)
8 Mudanca
De 2002 até 2004 (Aprendizado) Instalacdo da adega Predominantemente Deliberada e
Incremental
9 .
De 2005 até 2006 (Crisedo | . xerormas para melhoria das Mudanca
instalacGes fisicas de manipulagdo Rapida

Salméo)
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Fases Oficina do Sabor
Padrdes estratégicos Estratégias realizadas Caracterizacdo da fase

1

Antes de 1992 até 1993 (Fase Fundac&o da organizacéo Continuidade

Inicial)

2 -~ Reformulagéo do cardapio Muda_mga

Ano de 1993 (Novo Cardapio) Réapida
3 Aceitar cartdes de crédito

De 1993 a 1999 (Consolidacéo e
crescimento)

Ampliacéo nas instalagdes fisicas
Mudangas nos processos do almogo

Continuidade

4 Ampliacdo nas instalagdes fisicas
- Mudanca
De 2000 a 2001 (Dificuldades da Predominantemente Deliberada
reforma)
5

De 2001 até 2006 (Estabilidade e
crescimento)

Outras atividades do empreendedor

Continuidade

Fases

Pantagruel

Padrdes estratégicos

Estratégias realizadas

Caracterizacdo da fase

1
De 1997 a 1999 (Fase inicial,
consolidacdo e crescimento)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

2

De 1999 a 2003 (Declinio) Novo hgr_arlo de funcionamento Mudanca
Nova politica de recursos humanos Incremental
3 Redimensionamento do quadro de
De 2004 a 2006 (Tentativa de funcionarios Mudanga
Nova sociedade Réapida
retomada) . .
Festivais Gastrondmicos
Fases La Capannina

Estratégias realizadas

Caracterizacao da fase

De 1996 até 1998 (Fase Inicial -
consolidacao)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

De 1998 até 1999 (Novo
empreendimento)

Novo empreendimento

Mudanca
Predominantemente Deliberada e
Incremental

De 2000 até 2002 (Crescimento -
estabilidade)

Ampliagdo do restaurante

Continuidade

De 2003 até 2006 (Novo
empreendimento e aprendizagem)

Novo empreendimento
Novo padréo do servico
Campanhas publicitarias

Mudanca
Predominantemente Deliberada e
Incremental

QUADRO 9 (4) - AS ESTRATEGIAS E AS MUDANCAS OBSERVADAS AO LONGO
DA TRAJETORIA DAS ORGANIZAGOES

No quadro 9 (4), pode-se verificar que em todas as organizacbes ha fases de

continuidade ao longo de suas trajetorias, porém € necessario que se diferencie as

caracteristicas que envolvem cada periodo. Em todos os casos, observa-se que este padrao de

estratégia esta diretamente ligado as fases de consolidacdo do negdcio e ocorrem basicamente

nas fases iniciais das organizagdes. Este aspecto retrata, na realidade, a importancia de um

periodo mais estavel do qual as empresas recém fundadas necessitam para se organizarem e
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estabelecerem mercadologicamente como negdcios viaveis. Em geral, eles podem ser
distinguidos como periodos nos quais prevalecem as atitudes empreendedoras, com
centralizacdo da figura do lider com o acimulo de diversas atividades por este individuo.

No caso do Quina do Futuro, a segunda fase de continuidade da estratégia que se
observa, se da logo ap0s a sucessdo ocorrida. Apés as primeiras medidas implantadas pelo
novo executivo, um breve periodo de estabilidade é vivenciado. Este momento é caracterizado
pela estabilidade financeira retomada.

Em seguida, observando-se o quadro 9 (4), pode-se notar que além de consolidacéo, as
empresas vivenciaram periodos de crescimento durante as fases de continuidade. Este fato
pode estar relacionado ao proprio ciclo de vida da organizacdo. Porém o crescimento,
diferentemente da consolidacdo, ndo estd presente somente nas fases iniciais. No caso do
Oficina do Sabor a segunda e quinta fase de continuidade em que houve crescimento da
empresa foram vivenciadas ap6s mudancas ocorridas, primeiramente no cardapio e depois nas
instalagOes fisicas que foram ampliadas. J& no La Capannina, a fase de continuidade na
estratégia seguida se da durante a ampliacdo gradual do estabelecimento localizado no bairro
do Pina.

Os periodos de estabilidade destacados nas trajetdrias organizacionais também se
relacionam aos periodos de continuidade em suas estratégias. No caso Quina do Futuro a
segunda fase em que houve continuidade estratégica foi marcada por momentos estaveis, nem
de crescimento nem declinio. Por outro lado, observa-se que no caso do Pantagruel, ap6s sua
consolidacdo e crescimento da fase inicial, a empresa passou por uma etapa de continuidade
marcada pelo declinio do negécio, situacdo verificada apenas neste caso.

Pode-se perceber que as fases de continuidade estdo relacionadas a diversos processos
da organizacdo, seja estabilidade, crescimento ou mesmo declinio. E que ndo foi possivel

perceber nenhuma relacdo de semelhanca entre o tempo de duragdo destas fases de
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continuidade. Observou-se que os periodos de cada fase de continuidade variaram entre um e
cinco anos.

Sabe-se que as mudancas estratégias adotadas pelas organizagdes sdo, de uma forma
geral, empreendedoras. Porém, € possivel identificar na analise dos tipos de estratégias
utilizadas, dois tipos destas estratégias com caracteristicas predominantes distintas e que
podem ser classificados como predominantemente deliberadas e incrementais.

As mudancas entendidas como predominantemente deliberadas sdo aquelas nas quais
enfatiza-se as caracteristicas empreendedoras de buscar o aproveitamento das oportunidades
de negdcios. Por outro lado, ela ressalta a figura do empreendedor como centralizador de
poder e informagdes e ele termina por acumular inimeras atividades da rotina administrativa e
operacional da empresa. Percebe-se que as organizagdes, nestas fases demonstram estar
totalmente envolvidas pela visdo deste individuo.

As mudancas consideradas como incrementais séo caracterizadas por maior énfase aos
processos de aprendizagem. Nesta situacdo, a empresa ndo estd estagnada ou mudando
constantemente, apenas a empresa se envolve em sua atividade de rotina, aprende por meio de
seus processos ou por meio do préprio empreendedor e suas transformacdes sdo reflexos deste
novo conhecimento adquirido. O processo de aprender € incremental e isso € refletido na
estratégia adotada.

As fases iniciais dos estabelecimentos sdo marcadas pela adocdo de estratégias
predominantemente deliberadas. Os fundadores das organizagcbes aproveitaram as
oportunidades surgidas ou decidiram abrir seus negécios de maneira consciente e planejada,
mesmo que este planejamento ndo tenha sido de maneira formal e de longo prazo. No caso do
Quina do Futuro o empreendedor enxergou a oportunidade de um novo restaurante,
especializado na culinéria japonesa, um tipo de cozinha que nao era amplamente difundida na

época. No Oficina do Sabor, 0 empreendedor aproveitou a oportunidade de alugar o imovel



124

do amigo e estabelecer seu proprio restaurante, migrando dos servigos avulsos de buffet e
congelados para uma estrutura mais organizada.

Por outro lado, as fases de continuidades que s&o observadas no quadro 9 (4) que ndo
sdo as fases iniciais, sdo as quais apresentam predominancia das fases de crescimento dos
negocios e a adocdo de estratégias incrementais. Este fato pode revelar que na maioria dos
casos, a empresa cresce de maneira incremental, desenvolvendo-se passo a passo com relagéo
as acdes e estratégias implantadas. Como € o caso do Quina do Futuro em sua terceira fase.
Esta empresa passou por pequenas reformas fisicas, mudancas no quadro de pessoal e
atualizacdo dos equipamentos de refrigeracdo, sem, contudo haver uma mudanca em sua
estratégia.

Apo6s a andlise das fases de continuidade nas estratégias, passa-se a discutir as
mudancas ocorridas nas empresas estudadas. Foi possivel perceber ao longo da descri¢do dos
resultados que houve vérias fases de descontinuidade na trajetéria dos restaurantes.

Observa-se no quadro 9(4), que todas as organizacGes analisadas passaram por, pelo
menos, uma fase de mudanca estratégica. Isto, todavia ndo significa que estes processos
tenham ocorrido de maneira similar. Cada etapa possui caracteristicas marcantes que serdo
aqui discutidas.

Uma primeira analise que se pode considerar é identificar o que causou cada uma
dessas mudancas. Os motivos que levaram as organizagdes a mudarem suas estratégias de
acao foram diversos. Porém € possivel identificar alguns padres de semelhanca e diferengas
entre estas causas. Pode-se notar que a sucessdo foi 0 motivo que levou o Quina do Futuro a
enfrentar uma mudanca em sua quarta fase. Porém nos outros casos analisados, ndo foi
possivel verificar tal transformacéo.

Ja& na sétima fase do Quina do Futuro, verificou-se que a causa principal da ocorréncia

de uma mudanga estratégica foi a concorréncia. Para se defender de um novo entrante no
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setor, o restaurante passou por uma serie de modificacdes e acdes emergentes. Além disso,
pode-se perceber que nas fases dois e nove do mesmo empreendimento, as mudancas
percebidas se deram por causa de crises ocorridas no ambiente externo, no setor de alimentos.
A primeira crise, foi devido ao surto da colera e a segunda, foi a denominada de crise do
salmao.

A ocorréncia de crises externas que exigiram mudancas da organiza¢cdo somente pode
ser percebida no caso do Quina. Por outro lado, com relagcdo as mudancas ocorridas por conta
das oportunidades de negdcio percebidas, pode-se verificar no quadro 9(4) que nao sé o Quina
do Futuro em sua sexta fase, como também o Oficina do Sabor, em sua segunda e quarta fase
se depararam com novas oportunidades e agiram no sentido de aproveita-las. Em ambos 0s
casos, percebe-se que as oportunidade aproveitadas resultaram no crescimento das instalagdes
fisicas, exceto na segunda fase do Oficina do Sabor, que modificou seu cardapio com o intuito
de oferecer um produto diferenciado, preenchendo uma caréncia mercadolégica.

Além disso, pode-se notar que na oitava fase do Quina do Futuro e na segunda e
quarta fase do La Cappanina, a mudanga ocorreu porque estas empresas buscaram novos
empreendimentos. No caso do Quina do Futuro, o novo negécio foi 0 Sumd Sushi Bar e no La
Capannina foi o surgimento de novas unidades da mesma empresa.

Diferentemente dos outros casos, nota-se que a mudanca de maior impacto na
estratégia do Pantagruel foi a implementacdo de uma sociedade. Em sua terceira fase, a
estratégia do negocio mudou. Durante este periodo, a empresa passou a ser dirigida nao
somente por seu empreendedor com também por novos sOcios que entraram para a
organizagao.

Sendo assim, pode-se estabelecer que as mudangas que ocorreram nas organizacoes
analisadas, ao longo de suas trajetdrias que tiveram maior impacto, que atingiram de maneira

mais forte as empresas foram em decorréncia da sucessdo empresarial, da concorréncia, da
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crise externa, das oportunidades de negocios, dos novos empreendimentos e da sociedade
acionéria.

Por outro lado, percebe-se que ndo houve somente transformacfes rapidas e intensas
nas empresas analisadas. Em alguns casos, mudancas incrementais ocorreram. Como se pode
verificar na fase oito do Quina do Futuro e na quarta fase do La Capannina.

As novas estratégias geralmente sdo percebidas como resposta a algum tipo de crise ou
situacdo adversa enfrentada pela organizacao, como se verifica nas fases dois, sete e nove do
Quina do Futuro, dois do Oficina do Sabor e trés no Pantagruel. Nota-se que estas estratégias
tém a intencdo de fazer com que a empresa supere as dificuldades encontradas e retorne a uma
posicdo mais confortavel e alcance melhores resultados.

J& as mudancas predominantemente deliberadas podem ser identificadas em trés
diferentes periodos, no Quina do Futuro e no Oficina do Sabor. Este tipo de estratégia esta
fortemente ligado as fases de expansdo e novos empreendimentos, em que os empreendedores
agem na tentativa de aproveitar oportunidades e também de expandir seus negdécios.
Analisando globalmente, temos os processos enquadrados na escola empreendedora de
formacdo de estratégias.

Por fim, pode-se perceber que as mudangas somente incrementais surgem apenas no
caso do Pantagruel. Observa-se que durante toda a sua trajetdria, a empresa passou por dois
periodos de mudanca. O que se pode notar é que apds passar por um periodo de mudangas
incrementais, a empresa busca nova tentativa que melhorar seus resultados por meio de uma
mudanca mais rapida e ousada. A Ultima fase da organizacdo é marcada pela adicdo de novos
socios, festivais gastrondmicos e reformulacdo do quadro de funcionario em um curto espaco
de tempo.

Uma ultima andlise a respeito dos periodos identificados ao longo da trajetéria da

empresa que deve ser feita trata da predominancia de determinados tipos de estratégia
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utilizadas pelas organizacdes. Pode-se perceber facilmente no quadro 9(4), que as empresas
analisadas ndo demonstram ter, como de fato ndo possuem, nenhum tipo de planejamento

estratégico formal.

4.5.2 Aprendizagem dos empreendedores

No tocante a aprendizagem dos executivos das organizacdes estudadas foi possivel
identificar que os empreendedores aprenderam ao desenvolver suas atividades sobre a
administracdo estratégica de suas empresas.

Pode-se verificar que os executivos aprendem por meio de suas experiéncias (quadro
10 (4)), sejam elas diretamente relacionadas ao desenvolvimento diario de suas atividades
como executivos das organizacdes ou por meio de vivéncias provenientes de seus convivios
sociais e familiares. Em todos os casos analisados, verificou-se que este tipo de aprendizagem

se fez presente, em diversas etapas.

Aprendizagem por meio das experiéncias

Quina do Futuro Oficina do Sabor Pantagruel La Capannina
Treinamento no x Contatos sociais e Experiéncia de trabalho na
restaurante do Sr. Formacao no Senac - .
\Watanabe amizades (sociedade) Europa

Treinamento no

restaurante do tio Atividades desenvolvidas Relacionamentos com
(Massayoshi) e no préprio | "° servico de buffet e amigos e familiares
y prop congelamento (sociedades)

Quina do Futuro

Contatos sociais e
amizades (Caso do novo
concorrente)

Contato social e amizade
com senhor Jodo Valenca

Relacionamentos
familiares (pai e tio)

Relacionamento com
pesquisadores e técnicos

QUADRO 10 (4) - APRENDIZAGEM POR MEIO DAS EXPERIENCIAS
A aprendizagem situada é um fator importante para o desenvolvimento de atividades
da administracdo estratégica por estes individuos. Em diversos momentos, foi relatado que o

aprendizado ocorreu no meio social em qual estdo inseridos. Com conversas e contatos de
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amigos e familiares, 0s executivos tém acesso a importantes informag6es sobre 0 ambiente de
suas empresas. Além disso, o préprio desenvolvimento das atividades e tarefas de rotinas
dentro das organizagdes é relevante para o acimulo de informacGes dos executivos. Ao se
relacionar com clientes, funcionarios e pares, os empreendedores estdo aprendendo, como foi
percebido no depoimento dos individuos entrevistados. As informacBes que sdo relevantes
para a tomada de decisdes estratégicas, em todos os casos, provém destes relacionamentos e
experiéncias, dentro e fora das organizagoes.

Para os individuos entrevistados, foi importante, segundo destacaram em seus relatos,
a experiéncia anterior ao trabalho nas empresas analisadas. Trés dos quatro empreendedores
estudados declararam ter obtido conhecimento por meio de treinamento e formacéo especifica
antes de iniciarem na direcdo de suas préprias empresas. Dois destes trés individuos foram
treinados em ambientes similares aos de suas organizagOes e 0 terceiro vivenciou uma
formacdo técnica especifica em uma escola propria. Somente um dos empresarios
entrevistados declarou ndo ter passado por experiéncias desse tipo, ele ainda revelou que a
falta de conhecimento se tornou um ponto negativo para o seu negocio.

Por outro lado, pode-se perceber que em muitas fases a aprendizagem obtida pelos
individuos foi resultante de suas proprias demandas de trabalho (ver quadro 11(4)). Como por
exemplo, Marcelo Fernandes, do La Capannina, que aprendeu sobre a diferenca entre seus
clientes da zona sul e os da zona norte depois que passou a atuar nos dois estabelecimentos.
Ou mesmo no caso do Oficina do Sabor que César Santos aprendeu sobre a importancia do
recebimento de cartdes de crédito ao ter um publico de turistas e de classes média alta. Ja no
caso do Quina do Futuro, Saburé Matsumoto aprendeu sobre sua concorréncia na entrada de
um novo restaurante japonés, proximo ao seu. Em outras palavras, os individuos aprendem
porque necessitam destes novos conhecimentos para solucionar problemas que surgem ao

longo da trajetdéria da empresa. Para enfrentar a competicdo ou para lidar com algum tipo de
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situacdo inusitada, seja relacionada ao ambiente interno ou externo das organizagdes e assim,

Ihes garantir a sobrevivéncia.

Aprendizagem por meio das demandas de trabalho

Quina do Futuro Oficina do Sabor Pantagruel La Capannina
Crise de célera enfrentada - P . Novo empreendimento
Mudanca do carddpio | Diminui¢do do movimento -
na segunda fase (Pina)
Periodo de sucessao . ~ - Problemas com o Novo empreendimento
; Aceitar cartdes de crédito L :
ocorrido cozinheiro (Aflitos)
Retaliacdo ao concorrente | Problemas de demora no . Padréo do servico na zona
. . L Problemas na sociedade
e perda do titulo da Veja horério do almogo norte
Novo empreendimento Dificuldades na reforma . . x
o Tentativa de inovagao Novos concorrentes
(Sumo) do imdvel
Crise no setor de Adequacdo das estruturas
alimentos — salméo fisicas (ar-condicionado)

QUADRO 11 (4) - APRENDIZAGEM POR MEIO DAS DEMANDAS DE TRABALHO

Pode-se verificar também que ao longo da trajetéria das organizagdes, 0s executivos
aprendem sobre diversos aspectos da administracdo estratégica de suas empresas (ver quadro
12 (4)). Sobre o ambiente interno, 0s executivos demonstraram aprender sobre seus processos,
como é o caso do restaurante Oficina do Sabor, em que 0 executivo aprendeu sobre seus
processos internos de preparacdo no horéario do almoco. Sobre os funcionarios, tem-se o
exemplo do empreséario do Pantagruel, que aprendeu a lidar melhor com seu cozinheiro ap6s a
experiéncia de ter ficado sem ele. Sobre os produtos, observa-se o aprendizado do
empreendedor ao reformular seu cardapio na segunda fase da trajetéria da organizacdo,
diferenciando-o. Por fim, os empreendedores aprendem sobre seus clientes, percebe-se 0
exemplo do Pantagruel, que buscou inovar seu cardapio com festivais gastronémicos ao

aprender que o cliente gosta de novidades.

Aprendizagem sobre ambiente interno das organizagdes

Quina do Futuro Oficina do Sabor Pantagruel La Capannina
Sobre 0s processos Sobre 0s processos Sobre o horario de Sobre seus recursos
internos da organizacao internos da organizacao funcionamento (novos empreendimentos)
Sobre a informatica, seus Sobre os produtos e Sobre as politicas de Sobre seu servico e

controles e processos Servicos recursos humanos produto
Sobre sua equipe de Sobre seus processos e Sobre seus processos e
trabalho rotinas do almogo recursos
Sobre seus produtos

QUADRO 12 (4) - APRENDIZAGEM SOBRE AMBIENTE INTERNO DAS
ORGANIZACOES
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Ja sobre o ambiente externo (ver quadro 13 (4)), os executivos adquirem
conhecimentos relevantes sobre seus concorrentes. Marcelo Fernandes aprendeu sobre a
concorréncia que havia na mesma regido em que ele passou a operar. César Santos aprendeu
sobre o setor politico-juridico, ao enfrentar problemas com a reforma do imével em Olinda. Ja
Saburd Matsumoto aprendeu sobre o setor tecnoldgico, sobre manipulacdo e conservacdo dos
alimentos, do seu negdcio ao enfrentar a “crise do salmao” e sobre o setor sécio-cultural ao
enfrentar o que foi o “boom” da culinaria japonesa na regido metropolitana do Recife. Sobre
oportunidades de novos negdcios, tem-se o exemplo do Marcelo Fernandes, que aproveitou a

oportunidade e expandiu seu negdcio, por duas vezes.

Aprendizagem sobre o0 ambiente externo das organizacdes

Quina do Futuro

Oficina do Sabor

Pantagruel

La Capannina

Sobre o setor de salde
publica e alimentos
durante a crise de colera

Sobre a for¢a da midia e a
importancia do markentig
externo

Sobre as tendéncias de
mercado

Sobre tendéncia de
mercado (novos
empreendimentos)

Sobre a clientela no

Necessidade dos clientes

Sobre relacionamento com

(cartbes de crédito e

fornecedores
almogo)

periodo de sucessdo

Sobre novos concorrentes
(Guendai e Ninja)

Sobre o setor politico-

jurl’dico (IPHAM) Sobre novos concorrentes

Sobre a tendéncia de

- Sobre a clientela local
mercado — vinhos

Sobre o setor de alimentos
e tecnologia de
manipulagéo e
processamentos

QUADRO 13 (4) - APRENDIZAGEM SOBRE O AMBIENTE EXTERNO DAS
ORGANIZACOES

E possivel também verificar no quadro 14 (4) uma relacéo interessante sobre as fases
enfrentadas pelas organizacOes e a aprendizagem adquirida pelos seus executivos. Em alguns
periodos de continuidade nas estratégias (marcados em cinza), alguns executivos, como nos
casos do Quina do Futuro, do Pantagruel e do La Capannina, demonstraram nao ter adquirido
qualquer aprendizado relevante para a administracdo estratégica de seus estabelecimentos.
Enquanto em outros momentos, como no caso do Oficina do Sabor, do Pantagruel e do La
Capannina, eles demonstraram ter tido acesso a novos conhecimentos predominantemente

sobre aspectos do ambiente interno das organizagbes. No Pantagruel, Jorge Romaguera
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evidenciou seu aprendizado sobre as politicas praticas com rela¢do aos recursos humanos da
empresa. Ja no Oficina do Sabor, César Santos enfatizou que aprendeu sobre seus processos e
rotinas do horario do almogo. Somente na Ultima fase do Oficina do sabor, 0 executivo
declarou ter tido uma aprendizado sobre aspectos relacionados ao ambiente externo. Ele
aprendeu sobre a preferéncia de sua clientela local, que demonstra a necessidade de
disponibilizar uma area com ar-condicionado. Tal fato pode revelar que em periodos de
continuidade nas estratégias os executivos estdo, na maioria das vezes, voltados para suas
atividades diarias, envolvidos com ajustes nos processos internos e menos preocupados com a

influéncia do ambiente externo sobre seus negdcios.

Aspectos da aprendizagem dos executivos relacionados as fases das organizagdes
Casos
Quina do Futuro Oficina do Sabor Pantagruel La Capannina
Fases
1 Aprendizagem sobre Aprendizagem sobre
ambiente interno ambiente interno
. Aprendizagem pela .
Aprendizagem pela demanda de trabalho O T (2 Aprendizagem sobre
2 demanda de trabalho . . demanda de trabalho : :
. sobre ambiente interno . . ambiente interno
sobre ambiente externo sobre ambiente interno
e externo
Aprendizagem pela Aprendizagem pela
3 demanda de trabalho demanda de trabalho
sobre ambiente interno | sobre ambiente interno
e externo e externo
. Aprendizagem pela
4 Aprendizagem sobre Aprendizagem pela demanda de trabalho
. : demanda de trabalho . .
ambiente interno . sobre ambiente interno
sobre ambiente externo
e externo
Aprendizagem pela
5 demanda de trabalho
sobre 0 ambiente
externo
6 Aprendizagem sobre
ambientes interno e
externo
Aprendizagem pela
7 demanda de trabalho
sobre 0s ambientes
interno e externo
8 Aprendizagem sobre
ambiente externo
9 Aprendizagem pela
demanda sobre
ambiente externo

QUADRO 14 (4): ASPECTOS DA APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS
RELACIONADOS AS FASES DAS ORGANIZACOES
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4.5.3 O aprendizado dos executivos moldando as estratégias das

empresas

Como foi mostrado anteriormente, em algumas fases das organizagdes houve
mudancas nas suas estratégias implantadas, em outras se percebeu continuidades. Mostrou-se
o0 aprendizado dos executivos em cada uma dessas fases também. Nesta secdo, analisar-se-a
em quais momentos este aprendizado moldou a estratégia das organiza¢fes. No quadro 15(4)
estdo relacionadas, as categorias das acdes organizacionais e o contetdo da aprendizagem dos
executivos que serdo analisadas a seguir.

Assim como nos pontos anteriores, aqui se percebe que as agdes organizacionais
foram influenciadas pela aprendizagem do executivo em diversas etapas. Porém é possivel
distinguir algumas outras semelhancgas mais interessantes. Pode-se notar que a maioria das
acles aqui descritas ocorreu em periodos nos quais houve mudangas estratégicas nas
organizacOes. Fato este que pode ser entendido como reflexo de uma maior propensdo dos
executivos a aprenderem nos momentos de crises e dificuldades. Como por exemplo, no caso
do La Capannina, em sua Ultima fase descrita, em que o0 executivo aprendeu sobre a
concorréncia ao enfrentar um novo entrante situado na mesma regido, disputando o mesmo
publico. Contudo, ndo se pode excluir, o aprendizado do executivo nas fases de continuidade
gue também teve relacdo com as a¢Oes da empresa.

Pode-se notar que acdes que resultaram em reformas fisicas nas estruturas dos
estabelecimentos estiveram relacionadas a ambos os conteldos de aprendizagem, ora do
ambiente interno, sobre seus recursos tangiveis financeiros, ora a respeito das tendéncias do
mercado, principalmente voltadas para a preferéncia de seus préprios clientes, como nos casos
do Oficina do Sabor e Quina do Futuro. Em dois casos, o aprendizado resultante de uma
formacdo anterior resultou na prépria fundacdo da organizacdo. O Oficina do Sabor e 0 La

Capannina se tornaram empreendimentos viaveis pela bagagem de conhecimentos dos
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empreendedores envolvidos. Apds aprenderem e terem experiéncia sobre 0s negocios e as
rotinas de trabalhos necessarias ao desenvolvimento das atividades diérias de uma empresa do

ramo de alimentagcdo, os empreendedores decidiram fundar os estabelecimentos ora em

analise.

Empresa Ac0es Organizacionais Contetdo da Aprendizagem dos Executivos
Adaptacédo do cardapio e implantagdo de novo | Ambiente externo — crise no setor da salde
tipo de servico (fase 2 - mudanca)

Informatizacdo dos controles operacionais e | Ambiente interno — processos e controles

o administrativos (fase 4 - mudanca)

>

L‘5L' Reformas nas instalagbes fisicas (fase 6 -|Ambiente externo — tendéncias de mercado

S mudanca)

! Plano de marketing articulado (fase 7 -|Ambiente externo— concorrentes

= mudanca)

o4
Instalacdo da adega (fase 8 - mudanca) Ambiente externo — tendéncias de mercado
Reformas para melhoria das instalagdes fisicas | Ambiente interno — recursos
de manipulagéo (fase 9 - mudanga) Ambiente externo — crise do setor de alimentagéo
Fundag8o da organizacéo (fase 1 — fase inicial) | Ambiente interno — formacéo profissional
Reformulacdo do cardapio (fase 2 - mudanca) | Ambiente interno — produto

_é Ambiente externo — tendéncia de mercado

[35]

‘g Aceitar cartdes de crédito (fase 3 -| Ambiente externo — tendéncias de mercado

'g continuidade)

;E Mudancas nos processos no horario do almoco | Ambiente interno — recursos

5 (fase 3 - continuidade) Ambiente externo — tendéncias de mercado
Ampliacdo nas instalagbes fisicas (fase 4 |Ambiente externo —tendéncias de mercado
mudanca)

_ Redimensionamento do quadro de funciondrios | Ambiente interno — recursos

3 (fase 3 - mudanga)

> : .

8 Nova sociedade (fase 3 - mudanca) Ambiente interno — recursos

[

& Festivais Gastrondmicos ( fase 3 — mudanga) | Ambiente externo — tendéncias de mercado
Fundagdo da organizacéo (fase 1 — fase inicial) | Ambiente interno — formacéo profissional

- Novo empreendimento ( fase 2 - mudanga) Ambiente interno — recursos

c - .

= Ambinete externo — oportunidade

C . R .

g Novo empreendimento (fase 4 - mudanca) Ambiente interno — recursos

1]

% Contrato de patrocinio (fase 4 - mudanca) Ambiente externo — fornecedores

- - - - .
Novo padrdo do servico (fase 4 - mudanca) Ambiente externo — tendéncias de mercado
Campanhas publicitarias (fase 4 - mudanca) Ambiente externo — concorréncia

QUADRO (15) 4: ACOES ORGANIZACIONAIS E CONTEUDO DA APRENDIZAGEM
DOS EXECUTIVOS




134

Nota-se igualmente que nem todos os aprendizados dos executivos foram mola
propulsora direta das acdes organizacionais. E possivel identificar que em algumas etapas em
que houve aprendizado, ndo necessariamente houve uma reacdo instantdnea da empresa,
baseada ou influenciada por este novo conhecimento. No caso do Oficina do Sabor, 0
aprendizado sobre as tendéncias do mercado obtido pelo César Santos, que identificou a
necessidade de implantar uma area refrigerada para melhor atender o cliente executivo, no
horario do almogo, ndo se tornou possivel ainda. Para reformar seu imdvel, o executivo
necessita como comentado anteriormente de autorizacBes de O6rgdos fiscalizadores do
patrimdnio cultural e artistico da cidade de Olinda - PE. Este fato demonstra que nem sempre,
a visdo do empreendedor pode guiar a empresa. Alguns motivos sédo impeditivos, como a
propria legislagdo ou mesmo recursos financeiros.

Pode-se notar também que o aprendizado que influenciou as acdes das empresas foi
tanto sobre ambiente interno quanto externo, na mesma propor¢do, ndo havendo
predominancia sobre o contetido da aprendizagem. Os executivos influenciam as acdes das
empresas baseados em ambos aprendizados sobre a administracdo estratégica de seus
negocios. Ainda é possivel verificar a menor parte das acbes organizacionais descritas no
quadro 15 (4) é proveniente de aprendizagens em ambos 0s aspectos da empresa a0 mesmo
tempo. Tanto do ambiente organizacional interno, principalmente seus recursos, quanto do
ambiente externo do estabelecimento.

Pode-se finalmente perceber que na maioria das vezes que o aprendizado do executivo
resultou em uma acdo organizacional mais global, em outras palavras, que atingisse a
estratégia da organizacdo mais geral, este novo conhecimento foi predominantemente a
respeito das questbes externas. Verifica-se isto, por exemplo, nas seguintes etapas: ao
aprender sobre seus concorrentes, Saburd6 Matsumoto implementou um plano de marketing

articulado como medida de retaliagdo ao novo entrante, colocando em pratica campanhas
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publicitarias, festivais gastrondmicos e reformas em suas instalagdes fisicas. Ja no Oficina do
Sabor, ao aprender sobre as tendéncias do mercado, César Santos ampliou suas instalaces
podendo receber um maior nimeros de pessoas. Outras evidéncias que exemplificam esta
relacdo ocorreu no Pantagruel quando Jorge Romaguera aprendeu sobre a tendéncia dos seus
negdcios e passou a executar os festivais gastrondmicos, reinventado seu cardapio a cada
periodo. No La Cappannina, o aprendizado de Marcelo Fernandes sobre os fornecedores
possibilitou o fechamento de véarios contratos de patrocinio na abertura do empreendimento
dos Aflitos, viabilizando financeiramente um negd6cio maior que o0 previsto por ele e sua
esposa.

A relacdo entre o contetido da aprendizagem e a estratégia das organizacOes estudadas
se deu de forma a enfatizar que o aprendizado sobre o ambiente externo influencia de maneira
global as estratégias, enquanto que o conhecimento obtido sobre o ambiente interno leva a
acOes de carater mais especifico. Como por exemplo, o redimensionamento do quadro de
funcionérios, para diminuir os custos que ocorreu no Pantagruel ou a informatizacdo dos
processos e controles da parte operacional do Quina do Futuro, quando Saburdé Matsumoto

assumiu a gestéo desta area.
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5 Discussao dos resultados

Apos a descri¢do dos resultados e realizada a anélise em dois niveis, dentro de cada
caso e entre eles, discutem-se os resultados com apoio do referencial tedrico para
compreender os aspectos do processo de formagdo das estratégias dos restaurantes Taberna
Japonesa Quina do Futuro, Oficina do Sabor, Pantagruel e La Capannina, ao longo de suas
trajetorias. Nesta se¢do sera promovida uma discussdo de como os resultados obtidos neste
estudo se inserem no referencial teérico-empirico consultado pela autora no decorrer desta
pesquisa.

O quadro 16 (5) apresenta as fases, as principais estratégias realizadas, os tipos
destas estratégias, as mudancas e a aprendizagem do executivo de cada empresa. E importante
ressaltar que as estratégias analisadas foram reconhecidas globalmente como sendo da escola
empreendedora de formacgdo de estratégias, todavia, no sentido de aprofundar esta discusséo,
opta-se por classifica-la de acordo com suas caracteristicas mais evidentes em cada periodo,
conforme discutido na analise cruzada. E importante esclarecer que se vai fazer referéncia nas
secOes seguintes que compdem este capitulo, ao quadro 16 (5) que se apresenta a seguir nesta
fase introdutoria do capitulo de discussao dos resultados.

Os resultados da pesquisa serdo expostos em trés secoes. Inicialmente, apresentar-
se-da0 as fases de continuidade nas estratégias e mudancas ocorridas nas organizagoes
estudadas. Logo apds, discutir-se-4 a aprendizagem dos executivos e por fim, como este

aprendizado moldou as estratégias das empresas.
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Fase

Quina do Futuro

Padroes estratégicos

Estratégias realizadas

Estratégias/Mudancas

Aprendizagem

(Consolidagéo e
crescimento)

Reformas fisicas e a
aquisicdo de novos
equipamentos

1

Antes de 1986 até 1888 | Fundacdo da organizacdo Continuidade

(Fase inicial)

2 Adaptacdo do cardapio e Mudanca : o

Ano de 1989 (Crise da | implantagdo de novo tipo Répidg Am?}g&zgsﬁzrg:ﬂ dé:rlse

colera) de servico
3 Mudancas no quadro
De 1989 a 1995 funcional

Continuidade

4 Informatizagéo dos Mudanca Ambiente interno —
De 1996 a 1998 (Periodo | controles operacionais e Predominantemente
~ R . processos e controles
de sucesséo) administrativos Deliberada
5
De 1998 até 1999 Inicio de algumas reformas -
- ~ Continuidade
(Retomada da nas instalacées
estabilidade)
6 Ambiente interno —
De 2000 até 2001 Reformas nas instalac6es Mudanca recursos
(Oportunidades de fisicas Rapida Ambiente externo —
mercado e expansdo) tendéncias de mercado
7
De 2000 até 2001 Plano de marketing Pre dohrﬁlijr?:r?tgearlnen e Ambiente externo —
(Oportunidades de articulado Deliberada concorrentes
mercado e expanséo)
: M | ATOETE -
De 2002 até 2004 Instalacdo da adega Predominantemente .
. . Ambiente externo —
(Aprendizado) Deliberada e Incremental U
tendéncias de mercado
. Ambiente interno —
9 Reformas para melhoria Mudanca rECUISOS
De 2005 até 2006 (Crise | das instalacGes fisicas de aang . .
~ ; N Rapida Ambiente externo — crise
do Salméao) manipulacdo . x
do setor de alimentacdo
Fase Oficina do Sabor

Padroes estratégicos

Estratégias realizadas

Estratégias/Mudancas

Aprendizagem

1
Antes de 1992 até 1993
(Fase Inicial)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

Ambiente interno —
formagdo profissional

2
Ano de 1993 (Novo
Cardapio)

Reformulagéo do cardapio

Mudanca
Rapida e global

Ambiente interno —
produto

3
De 1993 a 1999
(Consolidagdo e
crescimento)

Aceitar cartdes de crédito
Ampliagdo nas instalacdes
fisicas Mudangas nos
processos do almogo

Continuidade

Ambiente externo —
tendéncias de mercado
Ambiente interno —

recursos
4 Ampliagdo nas instalacdes Mudanca ' _
De 2000 a 2001 Pl fisicas ¢ Predominantemente teﬁgtlazlceigtse dixrﬁtrerr](?a do
(Dificuldades da reforma) Deliberada
5
De 2001 até 2006 Outras atividades do

(Estabilidade e
crescimento)

empreendedor

Continuidade
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Fase

Pantagruel

Padrdes estratégicos

Estratégias realizadas

Estratégias/Mudancas

Aprendizagem

1
De 1997 a 1999 (Fase
inicial, consolidacéo e
crescimento)

Fundac&o da organizacéo

Continuidade

Novo horério de

2 . . .

De 1999 a 2003 func,lqnamento Mudanca Ambiente interno -
o Nova politica de recursos Incremental recursos

(Declinio) h
umanos

3 Redimensionamento do Ambiente interno —
quadro de funcionérios Mudanca recursos

DL A Nova sociedade Rapida Ambiente externo —

(Tentativa de retomada)

Festivais Gastrondmicos

tendéncias de mercado

Fase

La Capannina

Padroes estratégicos

Estratégias realizadas

Estratégias/Mudancas

Aprendizagem

De 1996 até 1998 (Fase
Inicial - consolidacédo)

Fundacéo da organizacao

Continuidade

Ambiente interno —
formacdo profissional

De 1998 até 1999 (Novo
empreendimento)

Novo empreendimento

Mudanca
Predominantemente
Deliberada e Incremental

Ambiente interno —
recursos

De 2000 até 2002
(Crescimento -
estabilidade)

Ampliag&o do restaurante

Continuidade

De 2003 até 2006 (Novo
empreendimento e
aprendizagem)

Novo empreendimento
Novo padrdo do servico
Campanhas publicitarias

Mudanca
Predominantemente
Deliberada e Incremental

Ambiente interno —
recursos
Ambiente externo —
fornecedores, tendéncias
de mercado, concorréncia

QUADRO (16) 5 - SINTESE DAS FASES E PADROES ESTRATEGICOS, DAS
ESTRATEGIAS REALIZADAS, DOS TIPOS DE ESTRATEGIAS E DA
APRENDIZAGEM DOS EXECUTIVOS.

5.1 Asestrategias e as mudancas observadas ao longo da

trajetoria das organizacoes

O objetivo desta secdo é estabelecer uma discussdo sobre como ocorreram as

estratégias adotadas ao longo do tempo pelos restaurantes estudados. A analise dos dados

obtidos indicou que as empresas passaram cada uma, por pelo menos uma fase de

continuidade e que estas fases apresentaram caracteristicas da escola empreendedora de

formacdo de estratégias, com caracteristicas predominantemente deliberadas e incrementais.
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As estratégias inferidas nos casos analisados demonstram que estas empresas nao
possuem mecanismos de planejamento ou formulacdo estratégica (CHANDLER, 1998;
PORTER, 1986; Barney, 2002; Henderson, 1998). O processo de formacdo das estratégias
nestes casos é basicamente fruto da visdo do individuo empreendedor. Este argumento reforca
a premissa dos autores que consideram que ndo ha divisao entre formulacdo e implantacéo das
estratégias e que estas sdo consideradas como um padrdo que se forma ao longo do tempo,
sendo pretendidas ou ndo (MINTZBERG, 1973; 1978; MINTZBERG; WATERS, 1982;
1985; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005, QUINN, 1978).

Nos casos analisados, pode-se perceber a forte lideranca do executivo centralizando as
decisbes e levando a empresa a alcancar seus objetivos (MCCARTHY, LEAVY, 1999),
porém ndo foi constatado que estas decisGes fossem ousadas ou precipitadas em todas as
situacbes. O emprendedor, Jorge Romaguera, por exemplo, declarou ter passado cerca de um
ano enfrentando baixos resultados financeiros para entdo, tomar alguma atitude em relacéo a
solugdo desta adversidade. O argumento de que o empreendedor busca ambientes de
incertezas, no qual o risco é inerente ao processo decisorio ndo se evidenciou com tanta
frequéncia (MCCARTHY, LEAVY, 1999). No caso do Oficina do Sabor, o restaurante
passou alguns anos funcionando até que César Santos decidiu aumentar sua estrutura. Como
declarou seu irmao, “no comeco € dificil, vocé sabe, tem que fazer uma estrutura todinha...
seu ambiente de trabalho para depois ver a proporcao que vai crescer, vocé tem que pensar em
crescer e manter estrutura da casa boa”. De fato, 0 executivo empreendedor toma para si 0S
riscos assumidos pela empresa, tornando-a flexivel (MINTZBERG, 1973), porém suas
decisdes sdo pensadas e, conforme se pode perceber neste estudo, estes individuos buscam se
cercar de informacfes antes de empreender. Como ressaltou Saburdé Matsumoto, ao enfrentar
a crise do setor do salm@o:

Depois que passou a gente parou para pensar. Essa crise é o qué? Esta crise é
econdmica, financeira, € o que? Vamos identificar qual é o tipo de problema
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que esta acontecendo agora. E um problema de manipulacio, de qualidade
do produto. [...] A palavra da vez é qualidade.

Ao enfrentar uma grave crise no setor de restaurantes japoneses por problemas
ocasionados com relacdo as doencas associadas ao consumo de peixes cru, Saburé Mastumoto
analisou juntamente com sua equipe de funcionarios e em reunides com outros donos de
restaurantes o tipo de problema ocorrido. Somente depois desta avaliacdo, ele seguiu com
novos procedimentos. Ao perceber que a crise tinha origem na manipulacdo dos produtos e
em sua qualidade. O empresario decidiu entdo investir em melhorias de processos e estrutura
fisica. Estas atitudes tinham a intencdo de demonstrar aos seus clientes, sua preocupacdo com
a saude e o bem-estar da sociedade.

Em estudo sobre uma grande cadeia de supermercado, Mintzberg e Waters (1982)
exploram a idéia de “ousadia controlada” (MINTZBERG; WATERS, 1982), ou seja, as idéias
eram ousadas, porém a execucdo destas eram mais cautelosas, 0 empreendedor “ousou criar
uma nova visdo, a qual testou antes de dar o salto” (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p.109). Todavia, o estudo aqui apresentado amplia esta no¢ao, pois se dedica
a analise de empresas de pequeno porte e do setor de restaurantes. Mesmo em pequenas
empresas, mais flexiveis em termos de estrutura organizacional, as decisfes sdo pensadas e
analisadas e testadas. Conforme declarou César Santos a respeito de suas decisGes
estratégicas:

Eu tenho duas pessoas que é Maércio que € meu irmdo e Janaina que é
minha sobrinha. Entdo na minha auséncia eles administram. Mas as decisdes
sdo comigo. Ela me ajuda, me diz isso € bom, t& no mercado, ai eu vou atras.
Para pesquisar. Uma coisa que a gente ta pensando é no ticket alimentacéo.
Pensando no cliente ja do almogo depois da reforma. E uma coisa que eu Vi
que vai ser bom, a partir do momento que a gente anunciar que tem uma
parte refrigerada, os empresarios vao querer vir e eles tém estes cartGes. A
gente ja comecou a receber. NGs vamos ter esta demanda.

Percebe-se que os outros integrantes da administracdo do restaurante participam com
idéias e sugestbes, porém a decisdo final é tomada de maneira centralizada pelo

empreendedor. Este é outro ponto em que este estudo amplia a idéia da forte presenca dos
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lideres empreendedores nas organizagdes (MINTZBERG; WATERS, 1982; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), pois neste setor, os executivos acumulam funcdes
operacionais e administrativas. E muitas vezes, a figura do chef do restaurante se torna um dos
recursos intangiveis da organizacdo como sera discutido no terceiro topico desta secdo mais
detalhadamente.

Por outro lado, a inferéncia de diversas fases de continuidade e mudancas estratégicas
ao longo da trajetoria das empresas estudadas (quadro 16 (5)) fortalece a discussdo levantada
por Mintzberg (1978), que considera a existéncia destes dois padrdes centrais que emergem
da andlise das estratégias empresariais ao longo do tempo.

Em todas as quatro organizacGes analisadas percebe-se que as fases iniciais
demonstraram caracteristicas predominantemente deliberadas (ver quadro 16 (5)). De maneira
geral, os empreendedores decidiram investir na criacdo de suas empresas e se lancaram nesta
direcdo, buscando informacg6es sobre o funcionamento de estabelecimentos similares, capital
e 0 enderecgo onde instalariam seus restaurantes. No Quina do Futuro, o seu fundador buscou
um ponto comercial e escolheu a propria residéncia. Sua visdo sobre o seu publico-alvo, o
levou a apostar numa area predominantemente residencial para o inicio de suas atividades. Ja
o Oficina do Sabor, resultou do reconhecimento de uma oportunidade de negdcio enxergada
pelo seu fundador, aceitando o negécio proposto pelo amigo dono do imével. E ainda no La
Capannina que por duas vezes esteve em processo de abertura de novas casas, 0
empreendedor escolheu os pontos comerciais de acordo com o que ele pretendia investir e
pelo atrativo da localizacdo. Percebe-se que o elemento da visdo do empreendedor é
fortemente demonstrado nestes momentos. Pois as decisdes tomadas foram baseadas em suas
percepgdes, intuicdo e conhecimento. Estes achados reforcam as definigdes principais dos

autores que defendem a formacéo estratégica empreendedora. Sob esta perspectiva 0s autores
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consideram a visdo 0 seu conceito mais importante, que faz a distingdo entre o empreendedor
e o simples gerente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.98).

Além das fases iniciais, percebe-se que as empresas passaram por fases de
continuidade ao longo do tempo, todavia, estas foram associadas a periodos de estabilidade
financeira e crescimento das organizagOes. Nota-se que as fases de estabilidade destas
organizagdes relacionam-se principalmente as a¢es de investimentos nas instalagdes fisicas,
visando & melhoria e a ampliagdo dos negdcios. As caracteristicas mais marcantes dessas
etapas sdo as acOes incrementais, no Oficina do Sabor por exemplo, na terceira fase, foram
implantadas acBes como aceitar cartdes de crédito, promover melhorias nas instalagfes do
restaurante e agilizar o trabalho do horario do almogo, sem contudo haver mudancas
estratégicas globais.

As estratégias consideradas como incrementais sdo caracterizadas por maior énfase
aos processos de aprendizagem. Nesta situacdo, a empresa ndo estd parada ou mudando
radicalmente, apenas a empresa se envolve em sua atividade de rotina, aprende por meio de
seus processos ou por meio do préprio empreendedor e suas transformacdes sdo reflexos deste
novo conhecimento adquirido. O processo de aprender € incremental e isso € refletido na
estratégia adotada. O fato das empresas ndo estarem estagnadas, reforca o que Motta (2003)
defende, a realizacdo de pequenas modificacdes em determinadas areas das organizacGes
permite que ndo haja uma ruptura com as formas que a empresa transaciona e se adapta ao
ambiente e isto é a base do incrementalismo.

Os achados deste estudo ampliam as evidéncias empiricas de Mintzberg (1978), que
associam o conceito de ciclo de vida da estratégia como um todo — sua concepcao, elaboracéo,
decadéncia e morte e o conceito de ondas periddicas de mudancas e continuidade dentro deste
ciclo. Os dados obtidos nesta investigacdo dao conta que os periodos de continuidade estdo

relacionados a estas fases, principalmente de crescimento e consolidagdo. Este ponto pode
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refletir, de certa forma, a capacidade de mudanca das organizagdes empreendedoras de
pequeno porte, como as investigadas, ndo permanecendo elas, por longos periodos em
situacOes adversas. Tal circunstancia reforca a idéia de Mintzberg e Waters (1982), Mintzberg
(1973) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) que explicam que por estarem baseadas na
visdo do lider, as estratégias empreendedoras tornam as empresas mais ageis e flexiveis. As
mudancas ocorridas ao longo da trajet6ria das empresas serdo discutidas a seguir.

As empresas demonstraram algumas fases de mudancga, motivadas por diversas razoes.
Fossem elas provenientes do ambiente interno, como por exemplo, novos procedimentos no
horario do almogo, no caso do Oficina do Sabor, ou dos aspectos externos as estruturas
organizacionais como a adaptacdo do cardapio do Quina do Futuro ao enfrentar uma crise
resultado de um surto de célera no Estado. Este fato enfatiza a idéia difundida por Motta
(2001, p. xiii), que “a mudanca alcanga as pessoas e instituicdes todos os dias, de forma téo
gradual e imperceptivel quanto global e estrondosa”. E concorda com a premissa de que
“administrar estratégia hoje em dia, é freqlientemente lidar com mudancas” (MINTZBERG,;
LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006, p. 151).

Pode-se notar no quadro 12(5), que as organizacGes analisadas enfrentaram periodos
de mudancas em suas estratégias, sejam elas rapidas, incrementais ou predominantemente
deliberadas. Contudo, houve reorientacdo estratégica global apenas em um caso. No Oficina
do Sabor, na segunda fase ocorrida (ver quadro 16 (5)), houve uma mudanga no cardapio, 0
que ocasionou, uma reorientacdo do negdcio. Antes o restaurante oferecia pratos regionais,
depois desta transformacao, ele passou a oferecer uma cozinha contemporanea, acrescentando
ingredientes inusitados as receitas tradicionais. A partir dai, houve também um deslocamento
do publico-alvo e principalmente do produto. Em outras palavras, ao longo do tempo, as
estratégias permaneceram sendo caracterizadas pela escola empreendedora de estratégias,

ressaltando ora a visdo do lider empreendedor, ora como uma resposta rapida da organizacéo
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e ainda com énfase na aprendizagem do empreendedor e da organizacdo. Estes achados
depdem a favor do pensamento de que “a necessidade de reorientagdo ocorre muito
raramente” (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2006, p. 151).

Nas mudancas que ressaltam a visdo do lider, pode-se perceber elementos
predominantemente deliberados e de resposta as mudangas no ambiente, como por exemplo,
quando Saburé Matsumoto soube da entrada de um novo concorrente em seu mercado:
“Quando eu Vi a casa, era muito proximo, ia brigar pela mesma clientela, [...] ai eu disse, ndo
da, sé vai ter espaco para um aqui, vamos reformar. [...] Eu me piquei para Séo Paulo, [...]
olhei vérios restaurantes japoneses, tudo que tinha de mais moderno e vim pra ca.” Este tipo
de evidéncia esta em desacordo com a idéia de que as transformacdes das empresas se
caracterizam por processos interativos, em varios niveis e que resultam dos interesses e
acordos dos grupos e individuos, das mudancas rudes do ambiente e da manipulacdo do
contexto estrutural que cerca as decisbes (MINTZBERG, 1978; PETTIGREW, 1987). Da
mesma a forma que o momento burocratico citado por Mintzberg (1978) e Pettigrew (1987)
ndo demonstrou ser tdo relevante nos casos analisados, por serem empresas de pequeno porte
e com poder centralizado.

Outras mudancas ocasionadas se deram de maneira a evidenciar a aprendizagem do
executivo sobre seu negdcio. Ao aprender sobre as tendéncias e preferéncias de seus clientes,
0 executivo do Pantagruel, Jorge Romaguera, levou em consideracdo o conhecimento obtido
na execucdo de suas atividades dentro do restaurante. No dia-a-dia da organizagéo, Jorge
percebeu que o cliente gosta de ter novidades no restaurante sem que haja, em contrapartida,
uma descaracterizacdo do estabelecimento. Por isso, 0 empreendedor ao aprender sobre este
aspecto, optou por manter sempre em sua carta de vinhos, titulos temporarios e

posteriormente, criou o festival gastrondmico baseado nas cozinhas internacionais.
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Este estudo vai além dos achados de Pettigrew (1987) a respeito das mudancas
estratégicas. Este autor considera que o ponto de partida para analise da mudanca estratégica é
a nocdo de formulacdo do contetdo (o que) de qualquer nova estratégia, inevitavelmente,
implica no enfrentamento do seu contexto (por que) e seu processo (como). Todavia, esta
investigacdo aponta que algumas mudancas estratégicas ocorridas nas organizacGes estiveram
relacionadas a aprendizagem do executivo, ponto ndo abordado por Pettigrew (1987) em seus
estudos, mesmo tendo ele destacado a importancia da mediagéo da lideranga neste processo.

Outro ponto que indica a contribuicdo deste estudo para a préatica da area € o fato de ter
ele ocorrido no setor de restaurantes e ter analisado empresas de pequeno porte. Estudos
anteriores sobre os padrdes estratégicos foram realizados com empresas de grande porte,
como multinacionais (Mintzberg, 1978; MINTZBERG e WATERS, 1982). Ou empresas
pequenas de desenvolvimento de softwares, onde 0s recursos necessarios e valiosos Sao

diferentes (MCCARTHY, LEAVY, 2000).

5.2 Aprendizagem dos empreendedores

O objetivo primordial desta secdo é estabelecer uma discussdo a respeito dos
resultados obtidos nesta investigacdo que se referem a aprendizagem dos executivos. Ao
longo do desenvolvimento de suas carreiras, 0s executivos analisados demonstraram ter
aprendido por meio de suas experiéncias e pela demanda do trabalho sobre questdes
relacionadas aos ambientes internos e externos de suas organizacgoes.

O fato dos individuos entrevistados apontarem para o fato de terem aprendido ao
longo de suas carreira, reforca a idéia de que o empreendedor para desenvolver sua Vvisao,

precisa e deve aprender incessantemente sobre o meio no qual opera ou deseja operar
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(FILION, 1999). Os dados obtidos neste estudo revelam que os executivos analisados, em sua
maioria, obtiveram conhecimentos por meio de experiéncias de treinamento anterior ao
exercicio de suas fungdes como dirigentes de suas empresas e que este conhecimento
praticamente viabilizou o proprio negdcio. Como foi o caso do Oficina do Sabor e do La
Capannina. Este estudo reforca a idéia de Filion (1999) a respeito da importancia sobre o
conhecimento que o empreendedor precisa ter sobre o seu futuro negécio. No caso do
Pantagruel, a falta deste conhecimento pode ter acarretado o nivel de crescimento mais baixo
entre as empresas analisadas.

Além disso, os dados obtidos neste estudo reforcam as proposicdes levantadas no
modelo de Gartner (1985), que considera a cria¢do das organiza¢fes como fenémenos Unicos.
Ou seja, nas empresas analisadas, os processos de fundacdo das novas organizacgoes
dependeram da especialidade da culinaria, da bagagem do empreendedor, dos recursos
financeiros disponiveis e do ambiente no qual estavam inseridos. Nos casos do Oficina do
Sabor e da La Capannina, a organizacdo sO se tornou possivel por causa da bagagem de
conhecimentos acumulados pelos proprios empreendedores.

Outras experiéncias que resultaram em novos conhecimentos sobre a administragéo
estratégica de seus negocios foram as relacbes familiares, o0s contatos sociais e 0
relacionamento com pares e outros profissionais relacionados. Ao estabelecer contatos
sociais, Saburd6 Matsumoto recebeu a informacdo a respeito de uma oportunidade de negdcio
(Sumd) com a Dona Ruth, ex-vizinha da rua onde ele morou quando crianga. Estes dados que
reiteram que a aprendizagem deve ser pensada como uma pratica social. Além do que, ndo
deve ser separada das atividades organizacionais. Na rotina diaria das organizacOes, as
pessoas e 0S grupos criam conhecimento, negociam significados, a¢des e visdo de mundo

(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; LAVE; WENGER, 1991). Como se verificou no
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exemplo de Sabur6 Matsumoto quando ele foi treinado por seu pai para assumir o controle
administrativo da organizacéo.

Os executivos também demonstraram ter aprendido pela demanda do trabalho ou seja,
os individuos aprendem porque necessitam destes novos conhecimentos para solucionar
problemas que surgem ao longo da trajetéria da empresa. Os executivos precisam aprender
“de modo a enfrentar seus concorrentes e superar determinadas situacGes de negdcio
adversas” (LUCENA, 2001, p. 85). No casos do Quina do Futuro e do La Capannina, 0s
executivos aprenderam a respeito de novos concorrentes. Saburé Mastumoto, do Quina do
Futuro, vivenciou a entrada de um novo concorrente no ano de 2001 (ver quadro 16(5)),
qguando o Guendai uma franquia vinda de S&o Paulo se estabeleceu na mesma regido que o
Quina do Futuro esta estabelecido. No caso do La Capannina, além da concorréncia que ja
existia, Marcelo Fernandes enfrentou um novo entrante, a Pizzaria Atlantico, que também
inaugurou uma filial proximo a unidade do La Capannina dos Aflitos. Ja no Oficina do Sabor,
a crise enfrentada durante o periodo de obras com o IPHAM, rendeu um aprendizado sobre o
aspecto politico-juridico de seu negdcio para o executivo.

Com relagdo ao aprendizado por meio das demandas de trabalho, este estudo amplia
os achados de estudos anteriores, reforcando-os, pois estdo agora sendo obtidos num setor
diferente. Lucena (2001) ao pesquisar sobre a aprendizagem de executivos, analisou o setor de
comércio de vestuario varejista. Melo (2005) deteve-se ao setor de agéncias bancarias. Ja
Ferreira Junior (2006), mesmo pesquisando o setor de hotelaria, enfatizou a perspectiva dos
relacionamentos sobre a aprendizagem dos gerentes, ndo contemplando o conteldo destes
novos conhecimentos.

Com relacdo aos contetdos da aprendizagem, em outras palavras, sobre o qué os
executivos aprendem, os resultados deste estudo mostram que estes novos conhecimentos sdo

a respeito da administracdo estratégica das empresas. Este ponto amplia a nogdo da
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importancia da aprendizagem para a estratéegia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000), pois € aplicado em empresas de pequeno porte do setor de restaurantes.

Além disso, referente ao contetudo da aprendizagem dos executivos, ao enfatizar o
aprendizado sobre a administracdo estratégica propriamente dita, este estudo amplia 0s
achados de Lucena (2001), que identificou que os executivos aprendem sobre seus papéis
profissionais, o que inclui as habilidades e conhecimentos especificos que contribuiram para a
melhoria no desempenho de suas atividades e também habilidades e conhecimentos gerais,
além de aprenderem sobre o gerenciamento das diferentes dimensdes organizacionais,
nominalmente, a dimensdo estratégica de produto e mercado e a dimensao tecnoldgica e
estrutural. Como se pode perceber na fala de Sabur6 Matsumoto, a aprendizagem sobre
aspectos dos ambientes internos e externos da organizagdo foi evidenciada pelo
empreendedor:

“quando veio esse negdcio de cozinha japonesa (0 boom da culinéria
japonesa na RMR), estorou no mercado, eu disse, rapaz, é a onda, € a onda
grande, entdo a gente tem que se preparar para a onda grande. Quando foi
em 2000, a gente j& tava com um capital de giro legal, ai eu disse pro meu
pai, vamos reformar o restaurante, porque meu pai queira guardar o dinheiro,
eu disse ndo. Vamos reformar que vai dar certo, a gente tem que se preparar,
gue o negdcio ta crescendo, ja tinha dois anos de faturamento crescente”
(SABURO MATSUMOTO).

No quadro 10(4), foi estabelecida uma relacdo sobre as fases enfrentadas pelas
organizaces e a aprendizagem adquirida pelos seus executivos. Constatou-se que nas fases de
continuidade, alguns executivos demonstraram ndo ter adquirido qualquer aprendizado
relevante para a administracdo estratégica de seus estabelecimentos, 0s niveis de
aprendizagem foram menores do que com relacdo aos periodos de mudanca. Enquanto que em
outros momentos, eles demonstraram ter tido acesso a novos conhecimentos
predominantemente sobre aspectos do ambiente interno das organizacbes. Tal fato pode
revelar que em periodos de continuidade nas estratégias, os executivos estdo, na maioria das

vezes, voltados para suas atividades diarias, envolvidos com ajustes nos processos internos e
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menos preocupados com a influéncia do ambiente externo sobre seus negécios. Todavia, nos
textos examinados na etapa de revisdo de literatura desta investigacdo, ndo foi encontrado
comentario acerca desse ponto, assim, acredita-se que esta seja uma contribuicdo aos estudos

desenvolvidos nessa area do conhecimento.

5.3 O aprendizado dos empreendedores moldando as

estratégias das empresa

Na secOes anteriores discutiu-se as fases de continuidade e mudangas que ocorreram
nas estratégias ao longo do tempo e a aprendizagem dos empreendedores ao longo de suas
carreiras. Nesta secdo, discutir-se-a as acdes organizacionais que foram influenciadas pela
aprendizagem destes individuos. Em outras palavras, estabelecer-se-4 uma discussdo sobre
como as estratégias organizacionais foram moldadas pelo aprendizado dos empreendedores.
Percebe-se que em Varias etapas das organizacfes, o conhecimento dos empreendedores
moldou a estratégia seguida pela empresa. No quadro (16) 4, é possivel identificar as acoes
organizacionais e o contedo da aprendizagem dos empreendedores.

Os dados obtidos nesta investigacdo dao conta de que a maior parte das acles
organizacionais resultantes da aprendizagem dos empreendedores ocorreu nos periodos de
mudangas organizacionais. Como se pode verificar no quadro (16) 4, apenas no caso do
Oficina do Sabor, houve ac¢des baseadas no conhecimento adquirido por César Santos. A
aceitacdo dos cartbes de crédito e algumas mudancas executadas no servi¢co do horério do
almoco. Esta constatacao reforca o argumento sustentado por Jarvis (1987) e Mezirow (1991),
que explicam que nem toda experiéncia sera transformada em conhecimento. Ou seja, 0s

outros empreendedores ao vivenciarem momentos de continuidade ndo deixaram
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necessariamente de realizar suas atividades. Porém para estas rotinas, ndo houve a
necessidade da ampliagdo dos estoques de conhecimento. Logo, ndo houve aprendizado
significativo, apenas experiéncias. Por outro lado, ao vivenciar momentos de crises,
dificuldades e mudancgas, o estoque de conhecimento anterior ndo foi suficiente. O que levou
os individuos a interpretarem estas situagbes como conhecimento significante, ocorrendo a
necessidade de aprender (JARVIS, 1987).

Por outro lado, os resultados desta pesquisa ndo condizem com as idéias do texto de
Pettigrew (1987) ao discutir sobre as mudancas estratégicas. O autor menciona o papel
decisivo da lideranca na mediacdo das mudancas por meio da orientacdo das crencgas, culturas
e coalizbes dominantes. Segundo Pettigrew (1987), cabe a lideranca a funcdo de
contextualizar o processo, ditar seu ritmo e lidar com as questBes pessoais e ideoldgicas
(PETTIGREW, 1987). Uma vez que as decisdes estratégicas sdo centralizadas na visdo do
empreendedor neste tipo de organizagédo, ndo faz sentido discutir a respeito de coalizdes ou
ideologias predominantes nestas organizagdes. Como declarou Sabur6 Matsumoto ao ser
questionado sobre suas pretensfes para 0s préximos cinco anos:

Eu, por exemplo, digo assim, tem muita coisa que é um sonho, eu gosto de
sonhar baixo, a projecdo que eu tenho é de que a cinco anos eu nao tenho a
minima idéia que como vai estar o mercado, 0 mercado pode virar, de
repente como se virou este ano em abril, deu uma crise no salmdo e o
mercado virou, em abril o mercado deu negativo, a gente teve um prejuizo.

Percebe-se nesta fala que na verdade, é a aprendizagem que leva o executivo a tomar
suas decisdes e ndo os dilemas politicos ou crencas coletivas que o fazem empurrar a empresa
para a realizacao de estratégias bem-sucedidas.

Além destas evidéncias, pode-se notar que este estudo vem ampliar o conhecimento
explicado por Filion (1991) que argumenta que para desenvolver a visdo, é relevante o
estabelecimento de um sistema de relacbes do empreendedor. “As relacbes e as visdes dado
origem as ac0es; as acdes requerem, freqlientemente, o estabelecimento de novas relagdes,

que por sua vez, influenciam o surgimento de novas visdes” (FILION, 1991, p. 69). Percebe-
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se que as informacdes e conhecimentos relevantes para os empreendedores foram adquiridas
por meio de diversos relacionamentos. Como no exemplo a seguir, quando Marcelo
Fernandes, do La Capannina descreve o seu aprendizado anterior a fundacdo do restaurante.
Conhecimento este que foi fundamental para a sua vida profissional:

Meu primeiro trabalho 14 (na Europa) foi numa pizzaria, chamada La
Capannina, por isso eu trouxe o nome, foi o0 que eu aprendi, tudo que eu
aprendi foi com o dono da pizzaria. Comecei na primeira semana lavando
prato, na segunda semana, pelo meu porte fisico me ensinaram a esticar a
massa. [...] O dono do restaurante que era uma argelino francés, tinha
morado muito tempo na Italia. Em Portugal tinha a pizzaria e na Suiga ele
tinha uma creperia. No verdo ele ficava em Portugal, no inverno ele ia para a
Suica. Quando ele chegou eu ja estava empregado. Eu me dei bem com ele e
ele comecou a me levar para as compras, ele fazia os pratos la e eu
acompanhava, eu tive interesse em aprender a cozinhar e quando era no
inverno, eu ia para a Suica, ele me arrumou um emprego la.

Ao estabelecer diversos tipos de relacionamentos os empreendedores ampliam suas
bases de conhecimento. Ao relacionar-se com fornecedores, funcionérios e clientes, o
empreendedor aprende sobre seu negdcio e o direciona de acordo com seus objetivos. O
conhecimento a respeito do relacionamento com os funcionarios permitiu a Jorge Romaguera,
do Pantagruel, que ele revisse suas politicas de recursos humanos e conseguisse lidar melhor
com estas pessoas. Depois de perceber a real importancia sobre seu cozinheiro, Jorge logo em
seguida, demitiu-o, por ndo precisar mais ceder as suas exigéncias. JA no caso do La
Capannina, Marcelo Fernandes aprendeu sobre seus fornecedores e na abertura da casa do
bairro dos Aflitos, optou por negociar contratos de patrocinios.

Estabelecendo um sistema de rela¢fes que contribuam para o desenvolvimento de sua
visdo, o empreendedor torna-se um recurso valioso para a empresa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003). Mesmo sendo um unico lider, ele pode se tornar para a empresa, um
recurso valioso, uma vez que ele acumula uma gquantidade maior de conhecimentos a respeito
do seu trabalho e da administracdo estratégica de sua empresa. Segundo Marcelo Fernandes,
“os dois primeiros anos em Porto [de Galinhas] foram interessantes. Ninguém entendia nada

da pizza, s6 eu. Eu que fazia a pizza, orientava o caixa, 0 atendimento, fazia compras, fazia
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massa. Em Porto [de Galinhas] eu era tudo l&. Tive que ensinar a todos eles [sdcios e
funcionarios].” Na percepcao de Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), é necessario que haja uma
equipe de estrategistas ou um grupo de pessoas para decidir a respeito da administracdo das
organizagOes. Todavia, este estudo amplia esta afirmacgdo. Pois, como indicado, nas
organizac@es estudadas, ha a centralizacdo das decisdes em um Unico individuo.

Além disso, os achados obtidos nesta investigacdo reforcam a perspectiva explicada
por Mintzberg (1998), que considera que a estratégia é criada por meio de um processo
continuo de aprendizagem dos estrategistas. Nos casos analisados, evidenciou-se que as
estratégias implantadas foram resultantes dos novos conhecimentos obtidos pelo préprio
empreendedor (ver quadro (11)4). Como empresas de pequeno porte, 0S proprios
empreendedores sdo 0s estrategistas e muitas vezes também séo os proprios implementadores
das acBes organizacionais. No caso do Oficina do Sabor, o César Santos, por exemplo, é 0
fundador, o administrador, o chef de cozinha e o relagBes publicas. Desta forma, ele participa
de todo o processo de formacdo estratégica, desde a decisdo até a sua execu¢do. J& no caso do
La Capannina, a aprendizagem evidenciada ao longo do tempo, demostra o caréater
incremental desta acdo, como se pode perceber na declaracdo de Marcelo Fernandes:

Hoje em dia, aqui a casa é maior e eu trabalho com a mesma quantidade de
funcionarios de la. Otimizei a cozinha. Aqui foi tudo planejado, com
arquiteto especializado em cozinha, fiz um projeto antes. No contato com
fornecedores, eu ja tive um poder de barganha maior (depois de operar em
dois estabelecimentos). Foi mais facil de vender a casa para 0s parceiros, 0s
patrocinios, que é uma forma de livrar os custos de montar uma casa

Em pesquisa anterior Lucena (2001) concluiu que os gerente-proprietarios aprendem
sobre o gerenciamento das diferentes dimensfes organizacionais, nominalmente, a dimensao
estratégica de produto e mercado e a dimensdo tecnol6gica e estrutural. Os dados aqui obtidos
permitem que se encontre uma relacdo entre o conteldo da aprendizagem dos
empreendedores e a mudanca ocorrida na organizagdo ampliando o estudo de Lucena (2001).

O aprendizado sobre 0 ambiente externo influencia de maneira global as estratégias, enquanto
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que o conhecimento obtido sobre o ambiente interno leva a a¢des de carater mais especifico.
Verifica-se isto, por exemplo, nas seguintes etapas (ver quadro(16) 4): ao aprender sobre seus
concorrentes, Saburé Matsumoto implementou um plano de marketing articulado e realizou
uma reforma no restaurante como medida de retaliacdo ao novo entrante. J& no Oficina do
Sabor, ao aprender sobre as tendéncias do mercado, César Santos ampliou suas instalacGes
podendo receber um maior numeros de pessoas. No Pantagruel quando Jorge Romaguera
aprendeu sobre a tendéncia dos seus negdcios e passou a executar os festivais gastronémicos,
reinventando seu cardapio a cada periodo. No La Cappannina, o aprendizado de Marcelo
Fernandes sobre os fornecedores possibilitou o fechamento de varios contratos de patrocinio
na abertura do empreendimento dos Aflitos, viabilizando financeiramente um negdcio maior

que o previsto por ele e sua esposa.
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6 Conclusao, recomendacoes e implicacoes

O objetivo de pesquisa deste trabalho envolve a compreenséo de aspectos do processo
de formacdo das estratégias dos restaurantes, Taberna Japonesa Quina do Futuro, Oficina do
Sabor, Pantagruel e La Capannina, desde a fundacdo até o ano de 2006. Utilizou-se entdo, a
metodologia de estudo de caso qualitativo (MERRIAM, 1998) para esclarecer esta questéo.
Tendo em vista a opcdo por essa abordagem metodologica, elaborou-se um estudo
predominantemente analitico-descritivo e de perspectiva histdrica. Para tal, foram formuladas
as seguintes perguntas de pesquisa a respeito do fendmeno investigado:

a) Como ocorreram 0s periodos de continuidade nas estratégias adotadas pela

organizagao?

b) Como ocorreram o0s eventuais periodos de mudancas nas estratégias adotadas pelas

organizagdes?

c) O que os executivos aprendem a respeito da administracdo estratégica de

organizagOes ao longo de suas carreiras?

d) Como esse aprendizado moldou a administracdo estratégica das organizacGes

investigadas?

Para que fosse possivel responder as perguntas de pesquisa de maneira satisfatéria,
utilizou-se o conceito de processo estratégico (VAN DE VEN, 1992) descrito como uma
sequéncia de eventos provocado por acdes das figuras envolvidas, descrevendo, assim, como
a organizacdo muda suas estratégias ao longo do tempo. Da mesma forma, considerou-se a
estratégia como um padrdo consistente que se reconhece mediante o fluxo das decisdes
empresariais (MINTZBERG, 1973; MINTZBERG, 1978; MINTZBERG;WATERS, 1982;

MINTZBERG;WATERS, 1985).
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Considerou-se ainda o arcabouco tedrico a respeito do modo empreendedor de
formacdo de estratégias, enfatizando a aprendizagem do individuo ao longo da sua carreira
sobre a administracdo estratégica do seu negocio. Buscou-se considerar nesta investigacao a
realidade construida sob a perspectiva dos atores sociais (MERRIAM, 1998).

A pesquisa foi desenvolvida em quatro casos. Um restaurante japonés, o Quina do
Futuro. Um restaurante regional contemporaneo, o Oficina do Sabor. Um restaurante francés,
o0 Pantagruel. E uma pizzaria, a La Capannina. Inicialmente, analisou-se o resultado de cada
caso e posteriormente foi realizada a analise cruzada entre os casos. Finalmente, houve a
discussédo dos resultados, confrontando os dados obtidos com a literatura académica da area,

com o objetivo de construir contribui¢des a este segmento de conhecimento.

6.1 Conclusdes

Nesta secdo estdo apresentadas as conclusdes da pesquisa. Explica-se que a primeira
conclusdo apresentada responde a primeira pergunta de pesquisa. A segunda conclusdo
corresponde a segunda pergunta da investigacdo. As terceira e quarta conclusées relacionam-
se a resposta da terceira pergunta. J& as conclusdes cinco e seis referem-se a Gltima pergunta
desta investigacao.

1) As fases de continuidade nas estratégias adotadas apresentaram caracteristicas da escola

empreendedora de formacdo de estratéqgias.

Ao longo de suas trajetdrias organizacionais, as empresas enfrentaram momentos de
continuidades nas estratégias ao menos uma vez. Estas fases estiveram caracterizadas como
estratégias da escola de formacdo empreendedora. Estas empresas ndo possuem mecanismos
de planejamento ou formulacdo estratégica (CHANDLER, 1998; PORTER, 1986; BARNEY,

2002; HENDERSON, 1998). O processo de formacdo das estratégias nestes casos €
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basicamente fruto da visdo do individuo empreendedor (MINTZBERG, 1973). Ora
predominantemente deliberado, ora com tendéncias mais incrementais, os padrfes de
continuidade nas estratégias adotadas, reflete na verdade, nestas organizacgdes, a intencao e a
vontade do seu empreendedor. Dentre as opcOes estratégicas disponiveis, 0 empreendedor
Sabur6 Matsumoto decidiu investir em reformas na estrutura fisica durante o periodo de
retomada da estabilidade do seu negdcio (ver quadro (12)5). Esta decisédo foi resultado de sua
visdo, ndo havia de fato nenhum planejamento ou estudo formal que Ihe indicasse a
necessidade destas acoes.

Nos casos analisados a forte liderangca do empreendedor centralizando as decisdes
imprime maior flexibilidade e agilidade as estruturas organizacionais. Assim, isto deve
explicar o fato deste tipo de organizagdo normalmente ndo permanecer longos periodos
imerso num Unico padrdo de continuidade nas estratégias seguidas.

2) As fases de mudancas verificadas ao longo da trajetoria das organizacdes foram rapidas,

incrementais ou predominantemente deliberadas, motivadas por acontecimentos provenientes

do ambiente interno ou dos aspectos externos as estruturas organizacionais com caracteristicas

da escola de formacdo empreendedora .

As mudancas estratégicas que ocorreram nas organizacdes foram de caracteristicas
diversas. Algumas foram réapidas, em resposta as oportunidades visualizadas pelo
empreendedor como foi a mudanca de cardapio na segunda fase do restaurante Oficina do
Sabor. Outras foram incrementais como no caso do Pantagruel ao reagir contra a fase de
baixos resultados financeiros e outras ainda sdo de caracteristicas predominantemente
deliberadas, como a informatizacdo implantada por Saburé Matsumoto ao assumir o controle
operacional do Quina do Futuro.

Conclui-se também que as mudancas sdo motivadas por diversas razdes, sejam elas

provenientes tanto do ambiente interno das organizacGes quanto pelos fatores externos do seu
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ambiente. Em alguns casos, as mudancas organizacionais foram incentivadas por ambos 0s
motivos. Como no caso do Quina do Futuro, na oitava fase de sua trajetoria. Quando foi
instalada a adega de vinhos, houve uma motivagdo proveniente do ambiente externo, pois
seguiu-se uma tendéncia de mercado que ocorria neste segmento. Além da adega, foi
realizado um treinamento do pessoal para a venda de vinhos, pois 0s recursos internos que a
organizacéo dispunha, ndo estavam preparados para a nova situacéo.

As mudangas, assim como as fases de continuidade permaneceram sendo
caracterizadas pela escola empreendedora de estratégias, ressaltando ora a visdo do lider
empreendedor, ora como uma resposta rapida da organizacdo ou ainda com énfase na
aprendizagem do empreendedor e da organizagdo. Ocorreu apenas no Oficina do Sabor uma
reorientacdo estratégica. Quando houve uma modificagdo nas bases culinérias que
compunham o cardapio. Todavia, mesmo apds esta reorientacdo, permaneceu-se enfatizando a
visdo do lider no processo de formacao das estratégias.

3) Ao longo do desenvolvimento de suas carreiras, 0s empreendedores demonstraram ter

aprendido por meio de suas experiéncias, por meio de relacionamentos e pela demanda do

trabalho sobre questfes relacionadas ao ambiente interno e externo das suas organizacoes.

Os empreendedores obtiveram novos conhecimentos sobre os processos internos de
empresa do ramo do alimentacdo, por meio de experiéncias de treinamento anteriores ao
exercicio de suas fungbes como dirigentes de seus negocios. César Santos formou-se
cozinheiro pelo Senac em Recife.

Outras experiéncias que resultaram em novos conhecimentos sobre a administragdo
estratégica para os empreendedores foram as relagdes familiares, os contatos sociais e 0
relacionamento com pares e outros profissionais relacionados. Marcelo Fernandes, do La

Capannina, aprendeu com seu antigo patrdo a comandar uma pizzaria.
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Conclui-se também que os executivos aprendem por meio da demanda do seu
trabalho. Ou seja, os individuos obtém novo aprendizado porque necessitam destes novos
conhecimentos para solucionar problemas ou superar dificuldades que surgem ao longo da
trajetoria da empresa. Jorge Romaguera, do Pantagruel, exemplifica esta situacao ao lidar com
problemas de relacionamento profissional com o ex-cozinheiro do seu restaurante.

Além disso, 0s novos conhecimentos atingidos pelos empreendedores estdo
relacionados aos contextos de suas organizacGes. Sobre o ambiente interno, os individuos
empreendedores aprenderam a respeito dos recursos, tangiveis e intangiveis. Saburd aprendeu
sobre a utilizacdo seus recursos financeiros disponiveis ao decidir reformar o estabelecimento
para se preparar para mudancas no mercado consumidor ou inves de guardar reservas como
queria seu pai. Marcelo Fernandes do La Capannina, aprendeu sobre seus recursos intangiveis
ao conseguir otimizar seu trabalho no empreendimento dos Aflitos, mantendo o mesmo
namero de funcionarios numa estrutura fisica com maior nimero de lugares. Sobre os
processos e controles das organizagdes, Sabur6 Matsumoto aprendeu a desenvolver toda a
parte administrativa com seu pai, ao assumir o controle total da organizagdo no ano de 2001.

J& sobre 0 ambiente externo, os empreendedores aprenderam sobre as tendéncias do
mercado. Jorge Romaguera, por exemplo, aprendeu sobre a preferéncia de seus clientes pelas
inovacdes. Sobre a concorréncia, Marcelo Fernandes aprendeu a enfrenta-la com a chegada de
um novo entrante, assim como Saburé Matsumoto. A respeito dos seus fornecedores Marcelo
Fernandes demostrou ter aprendido a barganhar e realizar contratos de patrocinio. Quanto as
oportunidades, Marcelo Fernandes aprendeu a investir em novos empreendimentos. (Ver

quadro (15) 4).
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4) Empreendedores demonstraram aplicar com maior freqiiéncia os conhecimentos obtidos

sobre a administracdo estratégica durante os periodos de mudancas. Em periodos de

continuidade nas estratégias, os empreendedores aprendem significativamente sobre as

guestdes do ambiente interno.

Conclui-se que os novos conhecimentos foram aplicados de maneira mais freqiiente
nos periodos de mudangas estratégicas. Como pode ser verificado no quadro (15) 4. Isto leva
a entender que os momentos de adversidades sdo uma maior base para a aprendizagem do
individuo empreendedor. Ao enfrentar novas situacdes, 0s empreendedores estdo mais
suscetiveis a adquirir novos conhecimentos sobre a administragdo estratégica de suas
organizagdes. Isto porque o estoque de conhecimento anterior disponivel ndo é suficiente para
que ele enfrente a nova situacdo. Este espago entre a situagdo enfrentada e seu estoque
anterior demandam do individuo a construgdo de novos significados, ocorrendo assim a
aprendizagem.

Por outro lado, como se pode notar ainda no quadro 15(4), nos periodos de
continuidade nas estratégias a ocorréncia do aprendizado significativo sobre a administracao
estratégica € menor. Prevalecendo, entdo nestas etapas, 0s novos conhecimentos sobre 0s
aspectos internos da organizagdo. Conclui-se que 0s executivos estdo, na maioria das vezes,
voltados para suas atividades diarias, estando envolvidos com ajustes nos processos internos e
menos preocupados com a influéncia do ambiente externo sobre seus negdcios nestes
momentos. Isto pode ser o reflexo do enfrentamento de situacGes de rotinas repetidas
diariamente que fazem parte do dia-a-dia do empreendedor que ndo demandam do individuo,
a transformacao dos significados relevantes para estas tarefas. E bem menor o espago entre 0
estoque anterior de conhecimento disponivel e a situacdo enfrentada. Jorge Romaguera
declarou que em muitos momentos foi privado de envolver-se em novos projetos para o

restaurante por estar envolvido nos processos de rotina administrativa da organizagéo.
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5) As estratégias implantadas nas organizacdes foram resultantes dos novos conhecimentos

sobre a administracdo estratégica obtidos pelos préprios empreendedores.

Ao analisar empresas de pequeno porte como 0s restaurantes estudados, verificou-se
que os proprios empreendedores sdo de fato os formuladores ao mesmo tempo em que s&o 0s
préprios implementadores das agdes organizacionais. Por isso, conclui-se que as estratégias
seqguidas pelas organizacbes sdo o resultado da aprendizagem sobre a administracdo
estratégica de suas empresas.

Ao notar o quadro (16)5, percebe-se que as estratégias seguidas e as mudancas
implementadas foram resultados da aprendizagem obtida pelos empreendedores. De maneira
que ao aprender, o individuo constroi e desenvolve sua visdo (FILION, 1991) e a partir desta
visdo, ele vai direcionar a organizacdo, formando e implementado acBes em direcdo a
realizacdo de suas metas e objetivos. Ao vislumbrar novas oportunidades de crescimento da
demanda e de recursos disponiveis, o empreendedor Marcelo Fernandes ndo exitou em
ampliar os seus negocios por meio da abertura de novos estabelecimentos.

A visdo do empreendedor como visto anteriormente na escola de formacdo de
estratégias empreendedoras, € o elemento central que motiva o empreendedor e a empresa que
ele dirige. E ela, a visdo, que distingue a empreendedor do gerente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Por isso a importancia da aprendizagem para estes
individuos, pois é por meio da aprendizagem que eles irdo desenvolver e aprimorar sua Visao.
Esta por sua vez desenvolvida, ird influenciar suas decisdes, levando seus negdcios a
evoluirem e serem bem-sucedidos.

6) O aprendizado sobre o ambiente externo influencia de maneira global as estratégias,

enguanto que o conhecimento obtido sobre o ambiente interno leva a acdes de carater mais

especifico.
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Os dados aqui obtidos nesta investigacdo permitem que se encontre uma relacao entre
0 conteudo da aprendizagem dos empreendedores sobre a administracdo estratégica de suas
firmas e as mudancas ocorridas nas organizagdes. Ao aprender sobre aspectos externos como
concorrentes e tendéncias de mercados, os empreendedores formam estratégias que englobam
de maneira mais abrangente os diversos processos das empresas.

No momento em que Jorge Romaguera aprendeu sobre a tendéncia e as preferéncias
de seus clientes, implementou os Festivais Gastrondmicos. Esta atitude atingiu os diversos
segmentos da organizacdo. Na cozinha, 0s novos pratos no cardapio implicam em diferentes
ingredientes a serem manipulados, processados e armazenados. No setor administrativo, isto
implica em novos custos, controles e fornecedores. E no setor da brigada do atendimento, €
necessario que seja realizado treinamento com a equipe para vender estes novos produtos.

Conclui-se que os fatores que estdo fora do controle do empreendedor atingem de
maneira mais forte os resultados destas empresas. Crises ou dificuldades do ambiente externo
- como o problema no setor do salmé&o fresco em 2005, que atingiu 0s restaurantes japoneses
de todo o pais- as tendéncias de mercado, comportamentos e modas de consumo - como as
novas preferéncias sobre a gastronomia contemporanea regional, com ingredientes inusitados
- ou 0 poder de barganha dos fornecedores na negociagdo de contratos e parcerias, todos estes
sdo aspectos que ndo dependem do individuo que comanda a organizagdo. Logo, qualquer
mudanca que ocorra nestes campos, devera ser identificada pelos empreendedores com o
intuito de agir o mais rapido o possivel e supera-la. As a¢des entdo, como medidas urgentes

ou adaptacdes, tenderdo a ser mais especificas para serem mais rapidas e eficientes.
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6.2 ImplicacOes para a pratica

Acredita-se que esse trabalho académico pode contribuir para a pratica dos
profissionais que atuam no setor dos restaurantes no sentido de demonstrar a importancia da
aprendizagem por meio de suas experiéncia para assuntos como a administracao estratégica
das empresas. Apresentar-se-ao algumas implicacdes para a atividade pratica.

E relevante frisar que os empreendedores serdo motivados a valorizar seus
relacionamentos dentro e fora das organizacdes para manter-se informados. Serdo também
levados a refletir sobre formas eficazes de administrar suas organizagdes, levando em conta 0s
achados dessa pesquisa.

Buscou-se introduzir novas informacgdes a respeito do processo de formacdo das
estratégias para aqueles que dirigem organizacdes pertencentes ao setor de restaurantes. Por
meio deste estudo, tenciona-se levar tais individuos a uma reflexdo sobre a maneira de
desenvolverem o elemento da visdo e estarem sempre aptos a perceber as novas conjunturas
gue circunscrevem seus negaocios, visto que estes fatores foram os que mais influenciaram as

mudancas organizacionais.

6.3 Recomendac0es para estudos futuros

A investigacdo aqui apresentada mostrou algumas conclusdes a respeito do processo
de formacdo das estratégias em empresas do setor de restaurantes e a influéncia da
aprendizagem dos empreendedores sob este processo. Estas conclusfes foram apresentadas na
secdo 6.1. Todavia, hd o reconhecimento de que ainda podem ser desenvolvidos outros
estudos futuramente para que algumas questdes sejam aprofundadas. E relevante para o

desenvolvimento da literatura académica da area que estudos posteriores sejam desenvolvidos
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com o intuito de criar um corpo de conhecimento mais robusto acerca deste assunto. Para

estes estudos sao feitas algumas recomendacdes:

Estudar mais a cerca dos fatores que estdo relacionados na aprendizagem dos
empreendedores.

Desenvolver estudos que percebam a aprendizagem dos empreendedores em
ambientes de restaurantes de maior porte ou cadeias e franquias. Pois ha a
possibilidade de serem encontrados outros fatores diferentes deste processo
que contribuam para a literatura especializada.

Estudar atividades que ndo estdo diretamente relacionadas com o exercicio da
administragdo estratégica, como as atividades extra-laboriais ou sobre outros
aspectos organizacionais que podem colaborar com o desenvolvimento da
visdo é um ponto relevante.

Analisar a aprendizagem dos outros individuos participantes da administracdo
estratégica das organizacGes, como gerentes e assessores, pode contribuir para

0 enriquecimento da linha de estudo proposta.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

OBJETIVO GERAL: compreender aspectos do processo de formacgéo das estratégias dos
restaurantes, Taberna Japonesa Quina do Futuro, Oficina do Sabor, Pantagruel e La
Capannina, desde a fundacéo até o final do ano de 2006.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) descrever os periodos de continuidade nas estratégias adotadas pela
organizagao;

b) descrever os eventuais periodos de descontinuidade nas estratégias adotadas
pelas organizacoes;

c) descrever 0 que 0s executivos aprendem a respeito da administracéo estratégica
de organizacGes ao longo de suas carreiras;

d) descrever fases (ou eventos) em que esse aprendizado tenha moldado a
administracdo estratégica das organizacgdes investigadas.

QUESTOES PARA ALCANCAR 0OS OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVOS 1e 2

a)
b)

c)
d)
€)
F)

G)

h)

i)
)

K)

Como surgiu a idéia e foi fundada a organizacdo? (GARTNER, 1995)

Faca uma breve descricdo da trajetoria da organizacdo desde sua fundagdo até o ano de
2005. ( MINTZBERG, 1978; VAN DE VEN, 1992)

Descreva os periodos de mudanca vivenciados pela organizagdo. (MINTZBERG,
1978; MINTZBERG;WATERS, 1982)

Descreva os periodos de estabilidade vivenciados pela organizagdo. (MINTZBERG,
1978; MINTZBERG;WATERS, 1982)

Quais foram os periodos de dificuldades enfrentados? (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG;WATERS, 1982)

Como a organizagdo reagiu a estes momentos? (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG;WATERS, 1982)

Como sdo tomadas as decisOes estratégicas da organizacdo? (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG;WATERS, 1982; MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000)

Existe planejamento formal dos passos que a organizacdo deveria tomar?
(MINTZBERG, 1973).

Como ocorrem as mudancas estratégicas na empresa? (PETTIGREW, 1987).

Houve mudancas no organograma da empresa ao longo do tempo? (PETTIGREW,
1987).

Mudangas no organograma impactaram a direcdo da empresa, em que sentido?
(PETTIGREW, 1987).

Como o contexto sociocultural vem influenciando os negocios? (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2003)

Como o contexto politico econémico legal vem influenciando os negocios? (HITT,
IRELAND, HOSKISSON, 2003)

Como o contexto tecnologico vem influenciando os negécios? (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2003)

Como o setor local vem se comportando? (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003)
Como isso influencia nos negécios? (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2003)



170

OBJETIVO 3e 4

a)
b)

c)

Faca um breve historico de sua carreira profissional. (MEZIROW, 1991).

Descreva as experiéncias que tenham sido marcantes em sua trajetéria profissional.
(MEZIROW, 1991, JARVIS, 1987)

Vocé acredita que aprendeu algo com estas experiéncias? (JARVIS, 1987; CANDY,
1991)

Na direcdo estratégica da empresa, 0 que vocé acredita que tenha aprendido?
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; LAVE; WENGER, 1991; NIXON, 2003)
Vocé costuma refletir sobre estes acontecimentos? (SCHON, 1983)

O que vocé aprendeu sobre o ambiente externo da organizagdo?

O que vocé aprendeu sobre o0s recursos tangiveis da organizacéo?

O que vocé aprendeu sobre 0s recursos intangiveis da organizacdo?

Vocé pensa que este aprendizado influenciou a administracdo estratégica (modificou
0s objetivos? Modificou a implementacao?)
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