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Resumo

Este artigo analisa a relacdo entre recursos intangiveis e desempenho em restaurantes
gastrondmicos. Para tanto, propde-se a Escala de Recursos Intangiveis (ERINT) para mensurar
reputagdo, recurso relacional e recurso humano. Por meio de um survey, sessenta e cinco
gestores de restaurantes do Brasil foram acessados. Demonstrando ser adequada para
analises dos recursos intangiveis em restaurantes, a escala proposta permitiu verificar que, o
recurso humano, melhora o desempenho nos restaurantes. Conclui-se que a ERINT é
relevante na mensuracao de recursos intangiveis, especialmente no segmento de servicos. E,
para se obter alto desempenho, restaurantes gastrondmicos devem investir no
desenvolvimento de competéncias pessoais.

Palavras-chaves
visdo baseada em recursos; recursos intangiveis; escala; restaurantes; desempenho
organizacional

Abstract

This paper analyzes the relation between intangible resources and performance in upscale
restaurants. Therefore, the Intangible Resources Scale (ERINT) is proposed to measure
reputation, relational resource and human resource. Sixty-five restaurant managers in Brazil
responded to the survey. The proposed scale proved to be adequate for analysis of intangible
resources in restaurants and allowed us to verify that human resources improve performance
in restaurants. It is concluded that ERINT is relevant in the measurement of intangible
resources, especially in the services segment. And for high performance, upscales restaurants
should invest in the development of personal skills.

Keywords
resource based view; intangible resource; scale; restaurant; organization performance

Resumen

Este articulo analiza la relacién entre los recursos intangibles y el desempeio en los
restaurantes gastrondmicos. Por ello, se propone la Escala de Recursos Intangibles (ERINT)
para medir la reputacion, los recursos relacionales y los recursos humanos. Sesenta y cinco
gerentes de restaurantes en Brasil respondieran a una encuesta. La escala propuesta resulto
ser adecuada y permitié comprobar que los recursos humanos mejoran el desempefio en los
restaurantes. Se concluye que ERINT es relevante en la medicidn de recursos intangibles,
especialmente en el segmento de servicios. Y, para lograr un alto desempeno, los restaurantes
gastrondmicos deben invertir en el desarrollo de habilidades personales.

Palabras clave

visidon basada en recursos; recursos intangibles; escala; restaurantes; desempefio de la
organizacién
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1 INTRODUCAO

A Resource Based View (RBV) ou Visdo Baseada em Recursos tornou-se uma das teorias
de gestdo estratégica mais influente para explicar as diferencas de desempenho entre
empresas (HAUSCHILD; ZU KNYPHAUSEN-AUFSEB, 2013; KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROE,
2010). O cerne da teoria é analisar as empresas como um portfélio de recursos que
determinariam os seus lucros (WERNERFELT, 1984), em vez de um portfélio de produtos. Ou
seja, quanto maiores os recursos e competéncias distintivas de uma organizacdo, maiores
seriam os lucros.

O pressuposto bdsico da RBV é assumir que empresas dentro de um mesmo setor
podem ter recursos estratégicos heterogéneos e que o0s recursos ndo podem ser
perfeitamente intercambiaveis entre as empresas, portanto, a heterogeneidade podera ser
duradoura (BARNEY, 1991).

De forma geral, a literatura classifica os recursos em dois grandes grupos: tangiveis e
intangiveis (WERNEFELT, 1984). As pesquisas tém progredido para entender como esses dois
grupos de recursos das empresas podem influenciar o desempenho das empresas (MOLLOY;
BARNEY, 2015). Contudo, o teste empirico da RBV ainda enfrenta alguns desafios (LOCKETT;
THOMPSON; MORGENSTERN, 2009; MOLLOY et al.,, 2011) ao enfatizar a natureza
idiossincratica dos recursos e capacidades, como os recursos valiosos, raros e dificeis de imitar
(GODFREY; HILL, 1995), especialmente os recursos intangiveis.

Os recursos intangiveis sdo parte importante dos estudos empiricos (FERDAOUS;
RAHMAN, 2019), no entanto, ndo podem ser facilmente observados ou mensurados
(HAUSCHILD; ZU KNYPHAUSEN-AUFSER, 2013; LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009)
e por isso as escalas buscam de algum modo “tangibilizar” os recursos intangiveis (MOLLOY et
al., 2011).

A importancia dos recursos intangiveis para explicar a diferenca de desempenho entre
empresas pode ser corroborada por varias pesquisas (KHAN; YANG; WAHEED, 2019; MOLLOY;
BARNEY, 2015; PIRES, et al., 2021). Outros estudos ja defendem que a relacdo entre
desempenho e tipo de recurso pode variar dependendo do setor econémico. Por exemplo,
Carvalho, Kayo e Martin (2010) observaram que em determinados setores da economia, como
siderurgia, os investimentos em ativos fisicos parecem ser mais adequados para a promogao

do desempenho superior das empresas do que investimentos em recursos intangiveis. Ja para
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empresas dos setores como alimentagdo, transportes e servicos em geral, os recursos
intangiveis parecem ser mais relevantes.

Além disso, nota-se uma menor quantidade de estudos empiricos realizados em
pequenas empresas que também devem possuir recursos criticos para a criacdo de vantagem
competitiva ou desempenho superior (FAVORETO; VIEIRA, 2014). Somado a isso, parte
significativa das pesquisas sdao conduzidas em paises tidos como desenvolvidos (KAMASAK,
2017; KHAN; YANG; WAHEED, 2019), o que aumenta a necessidade de estudos em pequenas
empresas de paises como o Brasil.

Com vistas a trabalhar considerando esses gaps, esta pesquisa tem como foco os
restaurantes gastronomicos que, em geral, sdo empresas de pequeno a médio porte, e que
ainda carecem de muitos estudos, sobretudo na darea de gestdo estratégica. Assim,
concentrar-se na coleta de dados em empresas menores, com recursos em tese menos
complexos, pode ser um caminho também de contribuicdo tedrica.

Os restaurantes tém um papel relevante para a industria de alimentacao fora do lar.
Conforme a Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentagdo (2018), o setor de Food
Service, que engloba todo o servico de alimentacdo que é preparado fora do lar, vem
apresentando um cenario positivo com um crescimento de 246,2% nos ultimos 10 anos. Ainda,
observaram que o gasto com a alimentagdo fora do lar correspondia a 25,4% do total no
orcamento total em 2004, e saltou para 34,5% em 2017. Além disso, segundo dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD) continua (IBGE, 2022), o setor
de alimentacdo fora do lar gerou mais de 150 mil novos empregos em 2022, mesmo com 0S
efeitos da pandemia.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo analisar a relacdo entre os
recursos intangiveis e o desempenho de restaurantes gastronémicos. Para tanto, foi preciso
antes de verificar a relacdo, construir uma escala de mensuracdo de recursos intangiveis.

A estrutura deste artigo inclui essa breve introducdo, uma revisao de literatura sobre
recursos intangiveis e uma discussdo sobre a mensurac¢do do desempenho, uma secdo sobre
os procedimentos metodoldgicos, em seguida apresenta e analisa os resultados e, finalmente,

as conclusdes, apoiada pelas limitacdes e recomendacgdes futuras de estudos.

2 RECURSOS INTANGIVEIS
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Uma das principais criticas a teoria da RBV esta no préprio conceito de recursos. Neste
trabalho foi usado o conceito de Barney (1991), que considera os recursos como todos os
ativos, capacidades, informacdes, processos organizacionais, conhecimento etc., controlados
pela empresa que lhe permitem conceber e implementar estratégias capazes de gerar
eficiéncia e eficdcia. Ademais, a RBV ndo pretende apontar uma lista de quais recursos sdo
estratégicos para gerar e manter vantagem competitiva, considerando que o valor do recurso
depende do mercado em que a empresa esta inserida, além do tempo, visto que o valor de
um recurso pode mudar ao longo da historia.

Os recursos podem ser classificados de uma forma geral em dois tipos: tangiveis e

intangiveis (WERNEFELT, 1984). Os primeiros sao aqueles que podem ser quantificados e
avaliados com clareza, podendo compreender os recursos fisicos (BARNEY, 1991; MICHALISIN;
SMITH; KLINE, 1997), por exemplo, maquinas e equipamentos ou financeiros (GRANT, 1991).
Em contrapartida, os intangiveis ndo podem ser observados ou quantificados de forma direta
(GRANT, 1991), como os recursos humanos e organizacionais (MICHALISIN; SMITH; KLINE,
1997), os tecnoldgicos (GRANT, 1991), de inovagao (HALL, 1992), reputacionais (GRANT, 1991)
e relacionais (CARRARESI, et al., 2016; KUMLU, 2014).
Trés caracteristicas dos recursos intangiveis sdo fundamentais: i) ndo se esgotam ou
deterioram com o uso; ii) podem ser usados simultaneamente por varios gerentes; e iii) sdo
inobservaveis (MOLLOY et al., 2011), tornando-os dificeis de serem comercializados no
mercado (BARNEY, 1986) e, portanto, devem ser desenvolvidos internamente.

Tais recursos tém recebido atencdo na literatura, destacando sua relevancia para
geracdo de estratégias e consequente desempenho superior. Dentre os recursos que mais se
sobressaem para gerar vantagem competitiva estdo: reputa¢do do produto e da empresa
(GRACA; ARNALDO, 2016; HALL, 1992; MICHALISIN; SMITH; KLINE, 2000); cultura (HALL, 1992;
MICHALISIN et al., 2000; UZKURT et al., 2013); know-how (HALL, 1992; MICHALISIN; KLINE;
SMITH, 2000); networks/ativos de rede (CARRARESI et al., 2016; HALL, 1992; KUMLU, 2014);
inovacdo (CARRARESI et al., 2016; UZKURT et al., 2013) e recurso humano (KAMASAK, 2017;
TRAN; VO, 2020).

A importancia de cada um destes recursos se torna relativa quando analisada em
determinados setores, ou seja, é importante destacar o contexto das pesquisas, enfocando as
peculiaridades de cada setor. Reputacao e as redes de relacionamento, por exemplo, tém sido

discutidos na gastronomia como recursos importantes para gerarem desempenho superior
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nos restaurantes (SALAZAR, 2015). Outro recurso importante para os restaurantes sdo os
recursos humanos, especialmente o pessoal de linha de frente, pois desenvolvem uma
interdependéncia com o cliente (PRATTEN, 2003). Dessa forma, considerando também a
extensdo da escala, os recursos intangiveis que foram utilizados nesta pesquisa sao:

a) reputacao;

b)recurso relacional; e

c) recurso humano.

Para o alcance do objetivo deste trabalho faz-se necessdrio também a

operacionaliza¢do do construto desempenho que serd apresentado a seguir.

3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O estudo do desempenho organizacional é recorrente em varios ramos da gestao,
principalmente para gestao estratégica (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). No entanto,
alguns autores concordam que ha uma falta de clareza na definicdo tedrica do conceito de
desempenho (RICHARD et al., 2009; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986), sendo muitas
vezes confundido com eficacia organizacional, que é mais amplo. O desempenho abrange trés
areas: desempenho financeiro, desempenho do mercado, do produto e o retorno do acionista
(RICHARD et al., 2009).

A forma mais basica de conceituar o desempenho é a énfase em indicadores
financeiros, que sdo os mais prontamente disponiveis (RICHARD et al., 2009; VENKATRAMAN;
RAMANUIJAM, 1986), tais como: crescimento das vendas, e rentabilidade (retorno sobre o
investimento, retorno sobre a venda e retorno sobre o patrimonio liquido).

Ao longo do tempo, as pesquisas que medem desempenho passaram por duas fases:
a primeira é anterior a década de 1980, e foi caracterizada pela énfase em medidas
financeiras, ou seja, para a questao do controle; a segunda comegou na década de 1980 e foi
resultado de mudancas no mercado mundial e da ascensdo de novas tecnologias, com énfase
em medidas ndo financeiras, voltando-se para eficacia organizacional (YASIN; GOMES, 2010).

Nesse sentido, alguns autores recomendam que uma combinacdo de medidas
financeiras e ndo financeiras seja mais adequada para avaliar este construto (KAPLAN;
NORTON, 1996; UPADHAYA; MUNIR; BLOUNT, 2014), isso porque: a) as medidas financeiras

tradicionais ndao fornecem um quadro completo relativo ao desempenho gerencial (EL
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SHININI, 2001); b) as medidas nao financeiras incluem outras varidveis importantes como
satisfacdo do cliente, motivacao dos funcionarios, qualidade, produtividade, introdugdo de
novos produtos, participacdio de mercado (UPADHAYA; MUNIR; BLOUNT, 2014;
VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986), comparagdao com empresas do mesmo setor,
expectativas da geréncia, reputacao etc. (RICHARD et al., 2009).

Além disso, devido a natureza histérica, as medidas financeiras refletem agdes
passadas das organizacdes, o que permitiria saber o desempenho no curto prazo. Dessa
forma, as empresas sdo incentivadas a avaliar o seu desempenho por indicadores nao
financeiros — medidas subjetivas —, pois estas podem fornecer melhor visdo do desempenho
em longo prazo do que aquelas de curto prazo. No entanto, as medidas subjetivas sdo
relativas, pois ndo se baseiam em nenhum objeto, apenas na opinido dos entrevistados,
enfrentando, assim, vieses psicologicos que podem resultar em algo distorcido. Por isso, é
necessario que os pesquisadores ponderem esses trade-off considerando duas questdes-
chave: a) a dimensionalidade do desempenho, ou seja, estabelecer quais medidas sdo
apropriadas considerando o contexto da pesquisa; b) selecio e combinacdao de medidas de
forma util, além de estabelecer o método de como fazer (RICHARD et al., 2009).

Crook et al. (2008) observaram que em muitos estudos o termo “vantagem
competitiva” é quase sinbnimo de desempenho. Isso porque, talvez, a vantagem competitiva
seja dificil de medir, o que inviabilizaria uma série de estudos que buscam relacionar recursos
estratégicos ao desempenho. Portanto, tornar a pesquisa de medi¢cao de desempenho
rigorosa e relevante continua sendo um desafio (SAINAGHI; PHILLIPS; ZAVARRONE, 2017).

Considerando a disponibilidade de dados que influenciam a escolha dos indicadores
de construcdo do desempenho da empresa e que varios pesquisadores (KAMASAK, 2017;
VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986) sugerem que mesmo usando as medidas subjetivas, os
resultados podem ser precisos, as medidas utilizadas para mensurar o desempenho serdo do

ponto de vista perceptuais, apresentadas na préxima secao.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para fins de cumprimento do objetivo deste trabalho foi realizada uma pesquisa de
natureza quantitativa e descritiva. Primeiro, foi necessario a construcao de uma escala para

mensuracdo dos recursos intangiveis, a ERINT. Assim, baseado em estudos cldssicos sobre
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escala (CHURCHILL JR., 1979; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003) e procurando por um
modelo de construgdo condizente aos propdsitos do trabalho, optou-se por seguir a
construcdo da escala em sete passos:

a) especificagao do dominio do construto;

b) atividades de geracdo de itens e validacdo de face e conteudo;

c) decisGes sobre as respostas,

d) construcdo do instrumento de pesquisa;

e) atividade de amostragem;

f) procedimentos de limpeza da escala,

g) analise de validade e de confiabilidade da escala final.

A especificacao do construto considerou a consulta a literatura para definicdo de cada
um dos recursos, conforme listado a seguir:

a) Reputagdo: é a avaliacdo geral de uma empresa ao longo do tempo, ou em qualquer
outra forma de comunicacado e simbolismo que forneca informacdes sobre as acdes da
empresa e/ou uma comparagdo com as a¢Ges de outros lideres rivais (GOTSI; WILSON,
2001).

b) Recurso humano: capacidade individual com base nas competéncias (habilidades),
agilidade intelectual e comprometimento que afetam a empresa.

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

O segundo passo foi a geracao dos itens. Para tanto, foram realizadas 13 entrevistas
semiestruturadas com pessoas ligadas ao setor (gestores de restaurantes, jornalistas da area,
professores e chef de cozinha). A partir disso, foram gerados 135 itens que posteriormente
foram submetidos a fase de validacdo de conteddo junto a cinco especialistas (mestres e
doutores) resultando em 71 itens: 34 itens para a reputacdo, 19 itens para recurso relacional
e 18 itens para o recurso humano.

Os itens foram organizados em um questiondrio medido por meio de uma escala do
tipo Likert de sete pontos, variando de 1- Discordo Totalmente a 7— Concordo totalmente. O
construto desempenho foi operacionalizado por meio de quatro indicadores: (i) margem de
lucro; (ii) crescimento das vendas; (iii) receita total; e (iv) custo de mercadoria vendida,

também medido por meio de uma escala Likert de sete pontos para evitar dificuldades de
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entendimento. Vale ressaltar que conforme ja apontado, essas sdo medidas perceptuais sobre
o desempenho, tendo em vista a dificuldade de obter dados de medidas financeiros. A escolha
da quantidade de pontos justifica-se, pois, além de ser a mais utilizada em estudos como este,
ha uma adequacdo aos propdsitos deste trabalho (COSTA, 2011). Ademais, foram colhidos
também dados gerais sobre a empresa, tais como o tempo de atuacdo do gestor na empresa,
regiao do pais, quantidade de funcionarios e alguns dados do respondente.

Como o tamanho da populacdo no caso deste trabalho é desconhecida, e os membros
poderiam ser identificados, optou-se por uma amostragem por julgamento (BABBIE, 1999),
em que foram considerados guias e revistas gastrondmicas, premiagdes e uma associacao
particular de restaurantes. Feito isso, foram estabelecidos alguns critérios: i) ter mais de um
ano de existéncia; ii) ter um chef de cozinha; iii) ser um restaurante gastronémico; iv) ndo ser
uma rede de franquias. No total foram selecionados 242 restaurantes que atendiam aos
critérios acima elencados. Vale destacar que o universo é representativo do Brasil, devendo-
se destacar que S3o Paulo tem a maior quantidade de restaurantes, por se tratar do primeiro
polo gastrondmico do pais, segundo dados da Associa¢do Brasileira de Bares e Restaurantes
(2017), por isso, a consulta a guias locais também foram considerados.

Para a coleta de dados, o instrumento de pesquisa foi formatado com o auxilio do
google forms. Foi enviado um e-mail para cada um dos restaurantes selecionados explicando
a pesquisa e fornecendo acesso a um link para que respondessem ao questionario. Além do
envio de e-mails, também foram contatados por telefone. De um total de 242 restaurantes
obteve-se 68 respostas, o que equivale a uma taxa de resposta de 28,09%. Apds uma
checagem das respostas foram considerados 65 questionarios. Todas as informacgdes
coletadas foram organizadas em um banco de dados eletrénico e analisadas utilizando
algumas das ferramentas disponiveis no software estatistico SPSS 21.0 (Statical Package for
the Social Science).

A andlise univariada foi utilizada principalmente para descrever a amostra, com as
frequéncias de respostas para as questdes de caracterizacdo das empresas. Para avaliacdo da
confiabilidade fora utilizado o alpha de Cronbach, medido de 0 a 1, sendo os valores acima de
0,6 considerados aceitaveis, ou seja, quanto mais proximo de 1 maior a consisténcia interna
das dimensdes dos construtos (HAIR et al., 2009).

O tratamento de dados foi realizado em varias etapas. A primeira correspondeu a

verificacdo de se os respondentes se enquadravam nos critérios previamente estabelecidos,
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a segunda, a verificacdo da existéncia de valores faltantes na amostra, bem como a existéncia
de casos e variaveis outlier. Na terceira, foi realizada uma analise fatorial da ERINT, visando a
reducdo do numero de assertivas a serem utilizadas nas demais anadlises.

Para verificar a confiabilidade e a validade do instrumento construido foi realizada uma
avaliacdo com os especialistas, isto é, validacdo de translacdo (validade de face e conteudo)
para conferir se os itens da escala poderiam ser utilizados e se realmente estavam
consistentes com o que se pretendia medir de fato. Apds a construcdo da escala, verificou-se
novamente todos os itens para fortalecer a evidéncia dessa validade (COSTA, 2011). As
medidas verificadas nos escores fatoriais de cada dimensdo dos construtos ja indicaram
evidéncia de validade convergente, com as cargas acima de 0,4.

Apds analise fatorial da ERINT foi feita uma analise de correlagdo bivariada entre as
assertivas relativas aos recursos e o desempenho e em seguida a regressao multipla, para
analisar a relagdo dos recursos com o desempenho. O uso da regressao multipla é explicado
pelo préprio conceito da técnica que, conforme Hair et al. (2009), é usada para analisar a
relacdo entre uma varidvel dependente (desempenho) e diversas varidveis independentes

(categorias de recursos).

5 APRESENTACAO, INTERPRETAGAO E ANALISE DOS DADOS

Para o tratamento dos dados coletados dois procedimentos foram utilizados, analise
de missing values e de outliers. A primeira verificacdo observou que apenas no Bloco VI) —
Caracteristicas do desempenho econémico-financeiro apresentaram missing values, ja que foi
utilizado escala razdo. Esse resultado era esperado, visto que nem todas as empresas divulgam
dados financeiros. Na identificacao de outliers, dos 68 questionarios respondidos, dois foram
identificados por terem tendéncias de respostas e um questionario obteve notas até 6, o que
leva a crer que o respondente ndo visualizou o ndmero 7 da escala. Portanto, para nao

prejudicar as analises, optou-se pela exclusdo, e assim restaram 65 questionarios validos.
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Tabela 1 - Resumo do perfil dos restaurantes

Variavel Atributo Frequéncia Porcentagem

1 a 5anos 20 32,3%

6 a 10anos 5 6,1%

Tempo de mercado 11 a 20anos 15 21,5%
21 a 42 anos 16 22,9%
+ 42 anos 9 17, 2%

Norte 1 1,5%

Nordeste 33 50,8%

Regido do pais’ Centro-Oeste 5 7,7%
Sul 7,7%

Sudeste 21 32,3%

Entre 3e 15 15 23,1%

. Entre 16 e 30 20 30,8%
Qfﬁ'g;dnaédr?o‘:e Entre 31 e 45 15 23,1%
Entre 46 e 60 6 9,2%

+ 60 9 13,9%

Até 100 lugares 29 44,6%

Capacidade de Entre 101 e 200 22 33,9%
lotagdo do Entre 201 e 300 10 15,3%
restaurante Entre 301 e 400 3 4,6%

+ 400 1 1,5%

N&o informaram 3 4,6%

. Entre 10 e 100 39 60,0%
Quantidade de Entre 101 e 200 13 20,0%

clientes diariamente

Entre 201 e 300 7 10,8%

+ 300 3 4,6%

Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: 'A regido Norte teve pouca participacdo, pois foram poucos restaurantes presentes na populacdo formada.

Sobre o valor do ticket médio, cinco (5) empresas ndo responderam; as demais
declararam um valor que variava entre R$45,00 e R$214,00, dessas 50% (30) com ticket médio
entre RS45,00 e R$100,00, 26,67% (16) entre R$S103,00 e RS150,00 e 23,33% (14) entre
R$156,00 e R$214,00.

Destaca-se ainda que os dados desta pesquisa foram coletados antes do periodo

pandémico da covid-19. Na sequéncia serdo discutidos os resultados da construcdo da escala.
5.1 ERINT: ANALISE FATORIAL

Visando a reduc¢do do numero de varidveis da ERINT utilizou-se a rotacdo VARIMAX
com extracdo de componentes principais. Os testes de esfericidade de Bartlet (ver Tabela 2)
indicaram ser os dados adequados para a realizacdo da analise fatorial e foram excluidas 20
varidveis por apresentarem carga fatorial abaixo de 0,5, além da avaliacdo do 173
conteudo/sentido do item a dimensdo proposta.

I 0000
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Pelos resultados alcancados, entende-se que a escala é confidvel e vdlida para
mensurar o que se propoe. A escala proposta inicialmente com 71 itens, apds um processo de
refinamento e ajustes ficou com 51 itens distribuidos pelos trés construtos, quais sejam: i)
reputacdo — 24 itens (7 dimensdes); ii) Recurso Relacional — 14 itens (3 dimensdes) e iii)
Recurso Humano — 13 itens (4 fatores). A distincdo de fatores e dimensdo é para chamar
atenc¢do quanto a realizagdo das fatoriais. No construto Recurso Humano foi feita uma unica
analise fatorial, no entanto, para o construto Reputacdo e Recurso Relacional foram
comparadas as fatoriais Unicas e realizadas dimens3do a dimensdo, para que se alcangasse
resultados mais robustos, considerando a limitagdo amostral. A Tabela 2 apresenta os
resultados das cargas fatoriais, bem como outros testes realizados. Os cddigos apresentados

de cada item aparecem com a mesma numera¢do da apresentacdo no questionario na

pesquisa.
Tabela 2 - Carga fatorial dos Recursos Intangiveis
REPUTACAO
Carga
Cddigo Dimensao 1 - Qualidade do produto fatorial

REP16 A especialidade da casa é reconhecida pelos clientes. 0,751
REP26 As marcas dos produtos utilizadas sdo de alta qualidade. 0,814
REP29 O restaurante preocupa-se com a apresenta¢do dos pratos. 0,781
REP30 Os pratos normalmente s3do servidos na temperatura adequada. 0,814

Teste KMO: 0,772 /Variancia explicada:62,4%/Alfa de Cronbach:0,794

Dimensao 2 - Qualidade do atendimento

REP2 O tempo de atendimento é considerado satisfatorio. 0,727
REP3 Os gargons sdo sempre corteses e educados. 0,810
REP6 Raramente ocorrem erros (ex.: pedidos, conta). 0,719
REP11 Os garcons conhecem bem o cardapio (ingredientes/quantidade). 0,776

Teste KMO: 0,711 /Variancia explicada:57,6%/Alfa de Cronbach:0,743

Dimensao 3 - Qualidade do ambiente

REP10 O cardapio fisico reflete o conceito do restaurante. 0,859
REP12 O restaurante sempre mantém limpeza (saldo/mesa/utensilios/parte externa). 0,856
REP24 No geral o ambiente é muito confortavel (temperatura/som/ruidos/...) 0,806

Teste KMO: 0,698 /Variancia explicada:70,7%/Alfa de Cronbach:0,789

Dimensao 4- Forgas das Midias sociais

REP9 As postagens nas redes sociais do restaurante sdo frequentes. 0,671
REP14 O restaurante é bem avaliado na Internet (Facebook, Google, Trip Advisor etc.) 0,897
REP23 Os comentarios no Trip Advisor, em geral, sdo positivos. 0,803

Teste KMO: 0,558 /Variancia explicada:63,3%/Alfa de Cronbach:0,577

Dimensao 5 - Imagem do chef

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

Teste KMO: 0,711/Variancia explicada:65,9%/Alfa de Cronbach: 0,807

Dimensao 6 — Sucesso

REP25 Os clientes geralmente indicam o restaurante para outras pessoas. 0,775
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REP32 O restaurante é um dos melhores em sua categoria. 0,878

REP33 O restaurante nos ultimos anos tem ganhado premiagdes. 0,834

Teste KMO: 0,666 /Varidncia explicada:68,9%/Alfa de Cronbach:0,685

Dimensdo 7 — Responsabilidade social

REP18 O restaurante busca apoiar os pequenos produtores (ex.: comprar produtos etc.). 0,691
REP27 O restaurante preocupa-se em divulgar agdes sociais que realiza. 0,787
REP34 O restaurante preocupa-se em apoiar causas nobres. 0,792

Teste KMO: 0,631 /Varidncia explicada: 57,4%/Alfa de Cronbach:0,613

RECURSO RELACIONAL

Cadigo Dimensdo 1 - Bom relacionamento com fornecedor Carg.a
fatorial
REL1 Os fornecedores entregam os pedidos na data e horario corretamente. 0,703
REL5 Os fornecedores sempre entregam os produtos em boas condigoes. 0,826
REL12 A negociacgdo de prazos com fornecedores é adequada ao restaurante. 0,749
REL17 Ha uma relagdo de troca e parceria com os fornecedores. 0,569
Teste KMO: 0,645 /Variancia explicada: 51,4%/Alfa de Cronbach:0,663
Dimensdo 2- Boa relagdao com clientes
REL2 O restaurante tem muitos clientes que sdo frequentadores assiduos. 0,761
REL6 O restaurante sempre que possivel atende as demandas dos clientes. 0,825
REL9 O restaurante sempre esta preocupado em avaliar a satisfagcdo do cliente. 0,631
REL13 O restaurante preocupa-se em avisar os clientes sobre eventos e promogdes na 0,664
empresa.
Teste KMO: 0,681 /Variancia explicada: 52,4%/Alfa de Cronbach:0,669
Dimensao 3- Boa relagao com a comunidade em geral
REL4 O restaurante normalmente recebe convites para participar de eventos 0,758
gastronOmicos.
REL7 O restaurante sempre promove parcerias com outras empresas. 0,462
REL11 O restaurante tem um bom relacionamento com outras empresas. (Ex.: empresas 0,752
vizinhas, empresas do mesmo setor).
REL16 O restaurante preocupa-se em participar de associa¢des de classe. 0,761
REL3 O restaurante tem boa relagdo com os formadores de opinido. 0,823
REL19 O restaurante é bem divulgado em pautas de jornais/blogs. 0,542
Teste KMO: 0,804 /Variancia explicada: 48,4%/Alfa de Cronbach:0,736
RECURSO HUMANO
P P . Carga
Cadigo Fator 1 - Competéncias gerais fatorial
RH1 Os garcons sempre sabem dar sugestdo de pratos e bebidas. 0,792
RH2 Os gargons sao bons vendedores. 0,775
RH5 Na falta de um produto do cardapio, os gargons sabem convencer o cliente a pedir 0,718
algo diferente.
RH6 Alguns dos garcons tém conhecimento técnico sobre vinhos. 0,732
RH7 Os funciondrios estdo sempre buscando melhorar seu conhecimento. 0,741
Alfa de Cronbach:0,857
Fator 2 - Comprometimento
RH3 Todos os funcionarios sdo proativos. 0,633
RH9 A equipe da cozinha sempre bate a meta do CMV (custo de mercadoria vendida). 0,874
Alfa de Cronbach:0,776
Fator 3 - Agilidade intelectual
RH10 Os funciondrios de modo geral sdo comprometidos. 0,723
RH14 O chef sempre pesquisa novos pratos para inserir no cardapio. 0,672
RH17 A equipe da cozinha oferece novas formas de apresentar o prato. 0,792
RH18 A equipe da cozinha esta sempre atenta as novidades da gastronomia 0,878

Alfa de Cronbach: 0,752

Fator 4 - Atitudes gerenciais 1 7 5
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RH13 A lideranca do restaurante preocupa-se com o alinhamento da proposta do 0,796
restaurante.
RH15 A expertise de mercado dos gestores/donos contribui para a gestdo do restaurante. 0,655
Alfa de Cronbach:0,612
Teste KMO: 0,824 Variancia explicada: 72,4%

Fonte: Elaborada pelos autores.
Nota: Essa tabela representa a escala final do estudo, apds todo o processo de purificagao e refinamento.

5.2 ANALISE DO CONSTRUTO DESEMPENHO

O construto desempenho geral foi operacionalizado por meio de quatro indicadores:
a) margem de lucro;

b) crescimento das vendas;

c) receita total; e

d) custo de mercadoria vendida.

Os itens e seus respectivos resultados estdo na Tabela 3, e para facilitar sua

apresentacao, foram adotados cddigos que estdo na primeira coluna da tabela.

Tabela 3 - Estatisticas descritivas das medidas do desempenho

DESVIO

CODIGO ITENS MEDIA PADRAO

ASSIMETRIA CURTOSE

Grau de satisfagdo com os
DESEMP1 resultados do restaurante 4,80 1,289 -0,516 0,607
quanto a margem de lucro.

Grau de satisfagdo com os
resultados do restaurante

DESEMP2 X 4,90 1,465 -1,219 1,435
quanto ao crescimento das
vendas.
Grau de satisfagdo com os

DESEMP3 resultados do restaurante 5,03 1,403 -1,037 1,548

guanto a receita total anual.

Grau de satisfagdo com os
DESEMP4 resultados do restaurante 4,78 1317 0,477 10,060
quanto ao custo de

mercadoria vendida

Fonte: Elaborada pelos autores

Os resultados das médias dos itens indicam que a maioria das empresas ndo esta
satisfeita com o seu desempenho, ja que as médias estdo mais préoximas da medida central. O
desvio padrdao, ponderando a convencdo adotada nesta pesquisa, pode ser considerado
moderado, portanto, sdo valores aceitos e as medidas relativas a normalidade das variaveis
ndo estiveram dentro dos critérios de normalidade, ou seja, entre -1 e +1, portanto configura-

se como uma distribuicdo que ndo é normal. 176
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Para a consolidacdo das medidas do desempenho procedeu-se com a verificacdo da
anadlise de correlagdo bivariada (ver Tabela 4) entre as medidas, em seguida a andlise fatorial

para confirmar a consolidacdo, além da analise de consisténcia interna.

Tabela 4 - Matriz de correlagdao das medidas do desempenho

DESEMP1 DESEMP2 DESEMP3
DESEMP2 0,635**
DESEMP3 0,643** 0,830*
DESEMP4 0,646** 0,516** 0,596**

Fonte: Elaborada pelos autores.
**_A correlagdo é significativa no nivel de 1%.

Em seguida foi realizada uma analise fatorial com objetivo de verificar as cargas
fatoriais, bem como a adequacdo dos itens para mensurar o desempenho. O resultado do
teste com os quatro itens para o KMO foi 0,756 e o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou significancia estatistica do valor do qui-quadrado (x?=148,537, gl=6) a p<0,001,
sendo considerados aceitos. Foi gerado apenas um fator com variancia total de explicacdao de

73,44%. Os resultados foram apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Matriz de escores e comunalidade das medidas do desempenho

Caod. Itens Escore Comu

DESEMP1 Grau de satisfacdo com os resultados do restaurante quanto a 0,851 0,725
margem de lucro.

DESEMP2 Grau ' de satisfacdo com os resultados do restaurante quanto ao 0,877 0,769
crescimento das vendas.

DESEMP3 Grau de satisfacdo com os resultados do restaurante quanto a receita 0,902 0,814
total anual.

DESEMP4 Grau de satisfagdo com os resultados do restaurante quanto ao custo 0,794 0,631

de mercadoria vendida (CMV)
Fonte: Elaborada pelos autores.

Na anadlise de consisténcia interna o valor do alpha de Cronbach foi de 0,879,

representando uma boa medida.

5.3 ANALISE DAS RELACOES ENTRE RECURSOS E DESEMPENHO
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Para observar as relagdes entre recursos e desempenho foram procedidas a analise de
correlagdo entre os construtos, bem como a regressao multipla que analisou por dimensao a
associagao com o desempenho.

Apds verificada a consisténcia dos itens de mensura¢ao do desempenho, criou-se uma
varidvel nova para que fosse possivel efetuar a correlacdo com os recursos intangiveis. A
correlagdao, tomada pelas medidas agregadas dos recursos e o desempenho, pode ser

verificada na matriz de correlagcdo bivariada, exposta na Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz de correlagdao dos Recursos e desempenho

Recursos intangiveis Desempenho
Reputagdo 0,460**
Recurso Relacional 0,326**
Recurso Humano 0,563**

Fonte: Elaborada pelos autores.
** A correlagdo é significativa no nivel de 1%.

Como esperado, as correlagdes de todos os recursos foram positivas e
estatisticamente significativas ao nivel de 1%. Por exemplo, uma melhora na avaliacdo da
reputacdo estd associada positivamente a uma melhor percepcdo de satisfagdo com o
desempenho.

A técnica de correlagao foi aqui utilizada para estimar as relagdes existentes entre as
variaveis, porque fornece o numero que resume o grau de relacionamento ou de intensidade
de associacdo entre duas varidaveis. No entanto, desejava-se verificar a natureza deste
relacionamento, reconhecendo quais dimensGes de cada construto (recurso) teriam maior
influéncia no desempenho, optando-se por utilizar a técnica multivariada de regressao

multipla. Para facilitar a compreensao, cada um dos recursos foi analisado separadamente.

Reputacao

A primeira verificacdo considerou a influéncia simultdnea das dimensdes do construto
Reputacdo, considerando os itens finais da escala, isto &, os itens apds analise fatorial. Dos
resultados da regressdao, observou-se que a estatistica F calculada foi igual a 2,888 e
significativa a p<0,05, o que indica que o desempenho seria influenciado por pelo menos uma
das dimensdes do construto Reputacdo. O coeficiente de explicacdo (R?) foi de 0,226, ou seja,

o conjunto de varidveis do construto explicou apenas 26,2% da variacao total do desempenho,
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consequentemente algo em torno de 73,8% de explicacdo da variacdo seria decorrente de
outros fatores.

No entanto, ao se observar os resultados na Tabela 7, constata-se que nenhuma das
dimensdes interferiu no desempenho de maneira estatisticamente significativa, considerando

o nivel minimo de significancia estatistica de p<0,05.

Tabela 7 - Modelo de regressdo Reputacdo X Desempenho

Preditores B T P
Qualidade do produto 0,104 0,272 0,786
Qualidade do atendimento 0,149 0,596 0,554
Qualidade do ambiente 0,031 0,099 0,921
Forg¢a das midias 0,201 0,764 0,448
Imagem do chef -0,001 -0,013 0,990
Sucesso 0,438 1,758 0,103
Responsabilidade social 0,236 1,658 0,084

Fonte: Elaborada pelos autores.

Recurso relacional

O resultado da regressdo, apresentou a estatistica F calculada a 3,538 e significativa
com p<0,05, o que indica que o desempenho é influenciado por pelo menos uma das
dimensdes do construto em analise. O coeficiente de explicagdo (R?) foi de 0,120, ou seja, o
conjunto de variaveis do construto explicou apenas 12% da variacdo total do desempenho,
consequentemente algo em torno de 88% de explicagao da variagao seria decorrente de
outros fatores.

Os resultados apresentados na Tabela 8 revelam que nenhuma das dimensdes tém
influéncia sobre o desempenho, considerando o nivel minimo de significancia estatistica de
p<0,05. Os estudos de medicdo do recurso relacional encontraram evidéncias de associacdes
para dimensdes como a confianca nos relacionamentos (CLERCQ; SAPIENZA, 2006; LIU;
TIMOTHY; GAO, 2010; WANG, 2014) que ndo apareceu neste estudo, mas estava contida em
varios itens da escala. Note-se que a dimensdo “Boa relacdo com a comunidade em geral”
apresentou um valor préximo a 0,05, o que pode indicar que testes com uma amostra maior

podem ser significativos.
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Tabela 8 - Modelo de regressao Recurso Relacional X Desempenho

Preditores B t P
Bom relacionamento com fornecedor 0,078 0,407 0,685
Boa relagao com clientes 0,084 0,257 0,798
Boa relagdo com comunidade em geral 0,415 1,803 0,076

Fonte: Elaborada pelos autores.

Recursos humanos

Ao analisar a influéncia das dimens6es do construto “Recurso Humano”, os resultados
da regressao apresentaram a estatistica F calculada a 8,339 e significativa com p<0,00, o que
indica que o desempenho é influenciado por pelo menos uma das dimensdes do construto em
analise. O coeficiente de explicacdo (R?) foi de 0,357, ou seja, o conjunto de varidveis do
construto explicou apenas 35,7% da variacao total do desempenho, consequentemente algo
em torno de 64,3% de explicagdo da variagdo seria decorrente de outros fatores.

Os resultados apresentados na Tabela 9 revelam que apenas a dimensao
“Competéncias Gerais” tem influéncia sobre o desempenho, considerando o nivel minimo de
significancia estatistica de p<0,05. Partindo da definicdo de que competéncias representa as
experiéncias e habilidades dos funciondrios, também usando a nomenclatura de know-how,

estes resultados corroboram os achados de Hall (1992) e Michalisin, Kline e Smith (2000).

Tabela 9 - Modelo de regressao Recurso Humano X Desempenho

Preditores B T P
Competéncias gerais 0,483 3,224 0,002
Comprometimento 0,021 0,152 0,880
Agilidade intelectual 0,168 1,722 0,900
Atitudes gerenciais 0,138 0,682 0,450

Fonte: Elaborada pelos autores.

De maneira geral, os resultados obtidos apontam que pode existir influéncia dos
recursos intangiveis (reputacdo, relacional e humano) sobre o desempenho, no entanto, ao
analisar as dimensGes ndo demonstraram evidéncias estatisticas significativas, com excecao

da dimensdo “competéncias gerais dos recursos humanos”.

6 CONSIDERAGOES FINAIS
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A primeira contribuicdo deste artigo é a construcdo da ERINT para mensurar os trés
tipos de recursos intangiveis de restaurantes, a saber: reputac¢ao, recurso relacional e recurso
humano. Neste processo, foram adotados procedimentos ndo apenas de refinamento da
escala, como a retirada de itens da estrutura fatorial, mas adaptag¢des da estrutura por meio
da mudanca da escrita de alguns itens, isto é, para melhor compreensao e interpretacao por
parte dos respondentes. Ademais, algumas reflexdes foram geradas com a construgao da
escala.

A primeira reflexdo se refere a mensuragao do recurso reputacdo. A reputacao, é fruto
das a¢oes desenvolvidas que afeta principalmente o cliente — qualidade dos insumos usados,
do atendimento, acdes de responsabilidade social e imagem do chefe de cozinha. Isso, talvez
por ser um servico em que ha um forte apelo entre consumo e identidade do consumidor.
Assim, a gestdo dos restaurantes deve atentar para tais acdes. Destaca-se que diferentemente
das escalas consultadas na literatura, duas novas dimensdes surgiram: forcas das midias e
Imagem do chef.

A primeira dimensdo pode ser resultado de dois fatos, a intangibilidade do servigo que
faz com que os consumidores busquem meios de validar a sua escolha antes do consumo com
fontes mais fidedignas que ja experimentaram o servico; e o segundo é a facilidade de acesso
as redes sociais, € por meio delas que as empresas recebem um feedback direto sobre seu
produto, atendimento etc. Assim, o gerenciamento das redes sociais e a maneira dos
restaurantes se comunicarem neste espaco pode gerar um impacto positivo ou negativo na
reputacdo da empresa (GRUBER et al.,, 2010; SALAZAR, 2015). A segunda dimensdo é
ocasionada pela importancia da figura do chef para os restaurantes gastronémicos, pois ha
uma personificacdo do trabalho destes (BRANDAO; PEREIRA, 2010), impactando diretamente
na reputacao.

A segunda reflexdo é quanto a mensuracao do recurso relacional dimensionado a partir
dos grupos de stakeholders externos existentes, chamando a atencdo da preocupacdo da
gestao com os diversos relacionamentos com os agentes externos. Outro destaque é para a
medicdo do Recurso Humano que para os propésitos deste trabalho, infere-se que é fruto das
competéncias individuais dos seus funciondrios, das atitudes gerenciais, do
comprometimento dos funcionarios e da agilidade intelectual, isto é, capacidade de pensar
criativamente, de inovar, especialmente para a figura do chef de cozinha. Pode-se afirmar aqui

gue ha uma relacdo entre atracdo de bons recursos humanos e reputacdo do restaurante e do
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chefe de cozinha (SALAZAR, 2015). A literatura também defende que ter recursos humanos
de alta qualidade podem atrair outros empregados competentes e que a rede de
relacionamento pessoal de alguns empregados pode também ser um modo de recrutar novos
talentos (COFF; KRYSCYNSKI, 2011). Portanto, a gestdo deve concentrar esforcos para
potencializar essas caracteristicas em seus funcionarios.

Quanto a andlise da relagdo entre os recursos intangiveis e o desempenho, os
resultados revelaram que o recurso humano foi o construto que explicou melhor o
desempenho, evidenciando a relevancia das pessoas, para além apenas do chefe de cozinha
e suas competéncias nos resultados positivos dos restaurantes. Ademais, empresas com
recursos humanos mais qualificados estdo mais bem posicionadas para criar outros recursos
caracterizados pela: especificidade, complexidade social e ambiguidade casual, tornando-os
dificil de imitar (COFF; KRYSCYNSKI, 2011). Dessa forma, os gestores devem estar atentos em
como potencializar essas competéncias, isto é, ndo sé fornecendo treinamentos, mas
valorizando o profissional que possui.

Como toda pesquisa, este trabalho possui algumas limitagdes e a principal delas é o
tamanho da amostra (65 restaurantes) que ndo oferece resultados tdo robustos quanto o
esperado. No entanto, tendo em vista as dificuldades em obter uma amostra maior, os
resultados apresentam uma contribuicdo relativa ao campo da estratégia e a industria de

restaurantes.

Ademais, para construcao de escalas, a literatura recomenda o uso de pelo menos duas
amostragens (CHURCHILL JR., 1979; COSTA, 2011; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003).
Assim, a auséncia de uma segunda amostragem pode ser considerada também uma das

limitagdes do trabalho e por outro lado ser vista como uma sugestdo para estudos futuros.

Pesquisas na area de estratégia geralmente apresentam dificuldades de obter acesso
as informacdes das organizacdes por se tratar de uma tematica diretamente ligada as
atividades que a empresa desenvolve para se manter no mercado. Sendo assim, foram usadas
medidas de desempenho perceptuais. Além disso, a avaliagcdo dos recursos intangiveis foi sob
o ponto de vista do gestor/proprietario, o que pode produzir resultados tendenciosos

(KAMASAK, 2017).
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O estudo contribui com a producao cientifica em estratégia, uma vez que a ERINT pode
ser utilizada em pesquisas sobre mensuragdo de recursos intangiveis, especialmente no
segmento de servicos, com a ressalva de que ha itens que podem precisar de modificacbes
para atender ao setor em estudo.

Quanto as implicacdes gerenciais pode-se afirmar que para os gestores, a criacdo da
escala, pode representar uma ferramenta de diagndstico organizacional acerca do potencial
de seus recursos intangiveis. Além disso, para se obter alto desempenho, restaurantes
gastrondmicos devem investir nas pessoas, sobretudo no desenvolvimento de suas
competéncias.

Nas condi¢cdes da pesquisa ndao foi possivel encontrar evidéncias estatisticas
significativas entre os recursos intangiveis e desempenho. Assim, a ERINT pode ser aplicada
com uma amostra maior, com pelo menos 100 respondentes, visando a melhor compreensao
do fendbmeno das fontes de vantagem competitiva do setor de restaurantes, bem como

aplicacdo a outros segmentos de servicos.
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