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Resumo
Este artigo procurou investigar a relação entre a inovação 

existente em três restaurantes em Brasília e a vantagem compe-
titiva conquistada com base nessa inovação sob a óptica da Vi-
são Baseada em Recursos. Para tal, foi realizada uma revisão da 
literatura sobre Visão Baseada em Recursos, gestão da inovação 
e inovação em serviços. Para a pesquisa prática, realizou-se um 
estudo de múltiplos casos em três restaurantes de Brasília utili-
zando-se a técnica de entrevista em profundidade e observação. A 
observação foi registrada por meio de fotografia e diário. As em-
presas tiveram resultados bem próximos. Os proprietários não dão 
ênfase à questão da concorrência e a administração do negócio, 
ainda, é insipiente. Como recursos raros, valiosos, não imitáveis 
e não substituíveis, foram citados os recursos mencionados como 
inovadores, tais como vista panorâmica, culinária diferenciada, 
matérias-primas únicas e, também, as combinações e música, o 
que leva a concluir que as inovações são, para esses restaurantes, 
uma fonte de vantagem competitiva sustentável, o que explicaria 
a durabilidade do negócio mesmo com uma administração não 
profissionalizada e um olhar apenas interno, sem considerar a 
concorrência. Espera-se com este estudo corroborar as pesquisas 
de inovação como estratégia sustentável.
Palavras-chave: Inovação. RBV. Vantagem competitiva.  

Abstract
This article sought to investigate the relationship betwe-

en the existing innovation in three restaurants in Brasilia and 
the competitive advantage gained from this innovation from the 
perspective of the Resource Based View. To this end, a review of 
the literature on Resource Based Vision, innovation management 
and service innovation was carried out. For the practical resear-
ch, a study of multiple cases was carried out in three restaurants 
in Brasilia using the technique of in-depth interview and obser-
vation. Observation was recorded by means of photo and diary. 
The companies had very close results. Owners do not emphasize 
the competition issue, and business management is still insipid. 
As rare, valuable, non-imitable and non-replaceable resources, the 
resources mentioned as innovators, such as panoramic views, di-
fferentiated cuisine, unique raw materials and combinations and 
music have been cited, leading to the conclusion that innovations 
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are , for these restaurants, a source of sustainable com-
petitive advantage, which would explain the durability of 
the business even with an unprofessional management 
and an internal look only, without regard to competition. 
It is hoped that this study will corroborate innovation re-
search as a sustainable strategy.
Keywords: PInnovation. RBV. Competitive advantage.

1 Introdução

Apesar das primeiras teorias da administração 
apresentarem uma visão apenas interna das organizações, 
as questões estratégicas sempre se apresentaram como 
importantes. A necessidade e o volume de informações, 
a cooperação entre equipes de trabalho e a satisfação do 
cliente, que a cada dia torna-se mais exigente, fi zeram com 
que as organizações buscassem qualidade em todas as 
funções organizacionais, investissem na comunicação em 
todos os níveis de relacionamento existentes na cadeia de 
valor, focando a sustentabilidade do negócio e a maximi-
zação dos ativos. Em função do aumento de competição, 
as companhias têm procurado melhorar os seus sistemas 
de produção, suas relações com o mercado, enfi m, otimi-
zar sua efi cácia global para tentar colocar-se à frente dos 
concorrentes. E, para isso, é importante que tenham seus 
objetivos bem defi nidos. Para tal, passaram a ser usados 
recursos tecnológicos, tais como intranets, extranets, web-
sites, e-mails, dentre outros, além de investimentos em ino-
vação tecnológica, que se tornaram primordiais.

A inovação passou a ser, também, considerada fa-
tor estratégico para as organizações, principalmente em 
ambientes altamente competitivos. Sua origem ocorreu 
no setor industrial, mesmo ponto de origem da produção 
em massa e a produção enxuta. Diante disso, muitos estu-
dos foram realizados somente com esse enfoque. Gallouj 
e Weinstein (1997) afi rmam que as teorias econômicas 
da inovação tenderam a ignorar os serviços ou, simples-
mente, tratá-los como consequência da indústria. Vargas 
e Zawislak (2006) corroboram essa afi rmativa ressaltando 
que na literatura o setor de serviços, constantemente, é 
tratado, apenas, como um refl exo da área industrial, não 
apresentando papel de destaque. 

Dessa forma, este artigo propõe-se a estudar a ino-
vação como ferramenta estratégica na área de serviços, 
mais especifi camente em restaurantes com propostas ino-
vadoras na cidade de Brasília, capital do Brasil.

2 Vantagem Competitiva e a visão baseada em 
recursos

A vantagem competitiva vem sendo estudada ao 
longo dos anos sob diversas perspectivas. Alguns teóricos 
(MINTZBERG, 1973; PORTER, 1986; COYNEY, 1986; 
DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 
1993) têm procurado explicar as razões pelas quais uma 
empresa consegue vantagem competitiva e, a partir des-
ses estudos, buscam criar um modelo que ajude a predi-
zer como uma organização pode ou, pelo menos, quais 
caminhos podem levá-la a conquistar essa vantagem.

Autores como Mintzberg (1973) e Porter (1986) 
possuem uma visão voltada para o ambiente externo, ou-
tros (DIERICKX; COOL, 1989, BARNEY, 1991; PETE-
RAF, 1993) procuram explicações internas, nos recursos 
que as empresas já possuem. Lindelöf e Löfsten (2004) 
ressaltam que a vantagem competitiva é o resultado de 
uma compreensão profunda das forças externas e inter-
nas que afetam, fortemente, a organização. No entanto, 
em ambientes competitivos, é mais provável associar a 
rentabilidade com recursos e capacidades baseadas em 
vantagens de posicionamento do que com vantagens re-
sultantes da seleção do segmento do mercado e da po-
sição competitiva baseada em algum tipo de estratégia 
genérica.

Este artigo procura explicar a vantagem compe-
titiva por meio de explicações internas, mais especifi -
camente a Visão Baseada em Recursos (RBV). Na RBV, 
para Wernerfelt (1984) as organizações são um conjunto 
de recursos e capacidades que não podem ser compradas 
ou vendidas facilmente no mercado. Isso signifi ca que a 
visão de competitividade está mais ligada a capacidades, 
competências, desenvolvimento humano e outros fato-
res intrínsecos à organização. Tido como fundamentais, 
os recursos determinam o sucesso de uma organização 
(PENROSE, 1959; BARNEY, 1991; WENERFELT, 1984);

Para um melhor entendimento, neste artigo será 
utilizada a conceituação de Wernerfelt (1984, p. 172) para 
recursos. Em sua visão, “recursos são qualquer coisa que 
pode ser pensada como uma força ou fraqueza de uma 
determinada empresa”. Mais formalmente, os recursos 
podem ser defi nidos como aqueles ativos (tangíveis e 
intangíveis) que são amarrados, semipermanentemente, 
pela empresa como a marca, contatos comerciais, maqui-
nário, procedimentos efi cientes, capital, dentre outros.

Para Barney (1991), os recursos existentes nem 
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sempre são estratégicos, ao contrário, poucos recursos 
são usados de forma estratégica pela organização. Para 
tal, o autor construiu um modelo que promove 4 carac-
terísticas que um recurso deve ter para ser considerado 
estratégico, conforme quadro 1. 

Quadro 1 – Características dos recursos

Recursos Descrição

Valiosos
Permitem a uma organização conceber estratégias que melhorem 
sua eficiência e eficácia, aproveitando oportunidades e minimizan-
do as ameaças.

Raros Não são acessíveis a outros competidores.

Imperfeitamen-
te imitáveis

Não é possível a outros competidores terem acesso ao recurso de 
forma fácil.

Não substi-
tuíveis

Não possuem um equivalente que não seja raro ou imperfeitamen-
te imitável.

Fonte: Adaptado de Barney (1991); Dierickx e Cool (1989).

Dierickx e Cool (1989) apresentam a argumenta-
ção de que a vantagem competitiva depende, basicamen-
te, da facilidade com que os recursos podem ser imitados 
ou substituídos. Por último, os recursos não podem ser 
substituídos. Isso acontece quando não existem recur-
sos capazes de implementarem as mesmas estratégias, 
ainda que de forma similar, ou quando seus resultados 
sucumbem às características que levam o recurso a ser 
gerador de valor estratégico. Os autores, ainda, apontam 
que o desenvolvimento interno dos recursos é essencial, 
visto que recursos não negociáveis que são desenvolvidos 
e acumulados pela fi rma defendem a imitação porque 
possuem dimensões tácitas e são socialmente complexos, 
eles surgem dos conhecimentos e da aprendizagem da or-
ganização.

3 Gestão da Inovação 

A nova realidade econômica motivou as empre-
sas a buscarem, urgentemente, maneiras de melhorar seu 
desempenho e minimizar gastos, utilizando a fi losofi a 
“fazer mais com menos”. A ideia de produção em massa 
disseminada pelo fordismo começou a dar lugar ao co-
nhecimento e a uma nova tendência tecno-econômica. 
Essa época foi marcada pela procura do saber em diver-
sas instâncias. Esse conhecimento, num sentido econô-
mico, diz respeito à produção de novos conhecimentos 

que deverão ser introduzidos e disseminados no sistema 
produtivo.

Um dos conceitos mais importantes em relação à 
inovação vem de Schumpeter (1982), que diz que a inova-
ção surge na própria empresa, fomentada pelo desenvol-
vimento econômico do mercado ou do país. Em outras 
palavras, considera que inovação é tudo o que diferencia 
e cria valor para o negócio. 

Na visão de Schumpeter (1982), não é usual que as 
inovações apareçam em resposta aos consumidores, ape-
sar de o foco ser, sempre, agradá-lo e suprir suas necessi-
dades. A ideia é que a inovação seja criada pela organiza-
ção e difundida entre seus clientes, criando a necessidade 
pelo novo produto, serviço ou processo. O autor, ainda, 
afi rma que “como regra, a nova combinação deve retirar 
os meios de produção necessários de algumas combina-
ções antigas. [...] A realização das combinações novas 
signifi ca, portanto, simplesmente o emprego diferente da 
oferta de meios produtivos existentes no sistema econô-
mico” (SCHUMPETER, 1982, p. 50).

Partindo do princípio de que a inovação precisa 
trazer retorno foi criado o Manual de Oslo, desenvolvido 
pela Organização para Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico (OCDE), que monitora, segundo Tigre (2006, 
p. 72), três tipos de inovação: “(i) produtos; (ii) processos; 
(iii) mudanças organizacionais. As informações abordam
o comportamento inovador da empresa, os tipos de ativi-
dades empreendidas, os impactos percebidos e os incen-
tivos e obstáculos à inovação”.

Percebe-se que o Manual de Olso prega que, para 
se ter um produto tecnologicamente novo, ele deve diferir 
de tudo o que já foi produzido pela empresa. Esta é a mes-
ma ideia empregada para a concessão de patentes, porém, 
a patente possui abrangência nacional e mundial, não fi ca 
restrita somente à empresa criadora.

4 Método de pesquisa

A pesquisa classifi ca-se como uma pesquisa des-
critiva, qualitativa e do tipo básica ou pura. Quanto ao 
método de pesquisa utilizado, escolheu-se o estudo de 
múltiplos casos. Foram realizadas entrevistas estrutu-
radas em profundidade. As entrevistas ocorreram nos 
próprios estabelecimentos, sendo os sujeitos da pesquisa 
os proprietários e responsáveis pelo gerenciamento. Tam-
bém foi utilizada a observação não participante, utilizan-
do-se como meios de registro a fotografi a e o diário.
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Os casos foram escolhidos com base no site Veja 
Brasília Restaurantes 2010/2011, o qual apresenta uma 
lista com 233 restaurantes de diversos bairros da cidade e 
de diversas especialidades. Foram escolhidos restaurantes 
que possuíam  em sua descrição propostas inovadoras na 
concepção ou no tipo de alimentação servida. Ao fi nal, 
três restaurantes aceitaram participar da pesquisa. 

Para a análise dos dados, foram escolhidas dimen-
sões apresentadas no quadro 1.

Quadro 2 – Dimensões de análise

Dimensões de Análise Aspectos gerais considerados

Caracterização da organização

Especialidade

Faixa de Preços 

Tempo de existência

Localização

Concorrência

Capacidade de atendimento

Público-alvo

Formação do proprietário

Inovação

Existência

Classificação

Custos

Treinamento

RBV

Recursos de capital físico

Recursos de capital humano

Recursos financeiros e organizacionais

Fonte: Do Autor

Para os procedimentos analíticos utilizou-se a 
técnica de análise de conteúdo, com escolha prévia das 
categorias.

5 Análise e Discussão dos Dados

Para a Associação Brasileira de Bares e Restauran-
tes (ABRASEL), o mercado de restaurantes no Brasil tem 
crescido e possui um milhão de empresas, empregando 6 
milhões de pessoas e movimentando 2,4% do PIB nacio-
nal. As causas são diversas, porém, acredita-se que existe 
uma tendência de as pessoas fazerem suas refeições fora 
de casa, além da inserção da mulher no mercado de tra-
balho fomentar essa prática em dois sentidos: aumentar a 
renda familiar e a falta de tempo para cozinhar.

Em Brasília, esse mercado apresenta-se igualmen-
te promissor. Segundo reportagem do Correio Brazilien-

se (2009), apesar da turbulência na economia mundial 
ocorrida em 2009, muitos investidores continuaram a 
investir nesse ramo no Distrito Federal. Segundo um le-
vantamento do próprio jornal, os investimentos no setor 
passam de 519 milhões de reais e geram 4,7 mil empregos 
diretos e indiretos.

5.1 Trem da Serra

O restaurante Trem da Serra, inaugurado em 1995 
na cidade de Sobradinho, cidade-satélite de Brasília, fi ca 
a 20 km do centro da cidade e tem foco em turismo ru-
ral ou ecoturismo. O restaurante foi fundado pela família 
Bravo no mesmo terreno onde está mora, tornando-se 
um empreendimento familiar. O local do restaurante era 
usado como sala de jogos da casa para receber amigos. A 
parte de marketing e administração fi cou para o proprie-
tário e a cozinha para sua esposa. Além do restaurante, a 
propriedade possui uma granja – Granja Nova Cambuci, 
com 35 anos de atividade na criação de galinha caipira, 
suínos, gado leiteiro, patos, pôneis e hortaliças. Atual-
mente, o restaurante é administrado pelo fi lho do casal, 
com formação na área de biologia e que usa seus conheci-
mentos para administrar a granja e inovar no restaurante.

Com capacidade de 150 lugares, sua culinária é 
focada na comida mineira e goiana. Além dos serviços de 
alimentação, o restaurante ainda oferece trilhas ecológi-
cas, piscina e passeios de pônei para as crianças, além da 
visita à granja. Seu público-alvo consiste, basicamente, de 
famílias com crianças, moradoras na cidade e no Plano 
Piloto de Brasília. O restaurante é localizado no alto de 
uma serra, possuindo uma vista panorâmica da região 
fl orestal e parte da cidade de Sobradinho. Inicialmen-
te a propriedade era apenas a casa dos proprietários e a 
granja, cuja produção era vendida em locais próximos. 
Quando o restaurante foi aberto, a granja passou a servir 
de fonte de matéria-prima e, ao mesmo tempo, um local 
para visitação dos clientes.

Na parte de produtos oferecidos os pratos são tra-
dicionais, porém, com novos temperos e outras formas de 
preparo, o que faz com que seja acrescido algo inovador 
em cada um. Para o proprietário, também é inovador que 
o cliente possa ver a matéria-prima de preparo do prato
em sua visita à granja. Os pratos possuem nomes que in-
vocam o aconchego familiar como “Costelinha ao vovô
Chico”, “Pernil assado da vovó Neném” e “Franguinho de
Terreiro com quiabo à Tia Anita”.

As novas ideias destes e de outros pratos surgem 
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em conversas informais dos proprietários e em experiên-
cias na cozinha. Após testadas com amigos e familiares, 
que têm total liberdade para opinar, as inovações são pas-
sadas em treinamento para os funcionários da cozinha. 
Esses treinamentos são ministrados pelos proprietários. 

Sobre a competitividade do restaurante, o pro-
prietário afi rmou que o restaurante não tem crescido 
nos últimos 5 anos, pelo contrário, houve uma retração. 
Com o falecimento do fundador, o restaurante parou de 
investir em divulgação, em novos pratos e nas próprias 
instalações. Há um ano as atividades foram retomadas e 
o restaurante ainda está no processo de reinvestimento,
com novas ações de divulgação e reformas. Quanto aos
concorrentes, na visão do proprietário, o restaurante pos-
sui, apenas, um concorrente direto, um outro restaurante
de turismo rural localizado na mesma cidade-satélite.

Com relação aos recursos de capital físico, o res-
taurante não possui apoio tecnológico forte. Em termos 
de sistemas de informação, existe, apenas, um sistema 
de gestão fi nanceira. A localização proporciona uma 
diferenciação porque, por ser afastado da cidade, o res-
taurante possui um ambiente de paz e tranquilidade, no 
qual as pessoas sentem-se em um lugar de descanso. Por 
outro lado, o proprietário ressaltou que essa distância, 
também, pode ser percebida como um fator limitador. 
O restaurante abre somente sextas, sábados e domingos, 
com maior movimento aos sábados e domingos, pois, no 
dia a dia, as pessoas não estão dispostas a dirigirem até lá. 
Ainda, para chegar ao restaurante, é preciso subir 3 km de 
estrada de chão, o que, também, difi culta o acesso.

Os recursos de capital humano são formados pe-
los relacionamentos duradouros e amistosos que os pro-
prietários têm com fornecedores, clientes e funcionários. 
Os clientes podem sugerir e fazer reclamações diretamen-
te ao garçom, porém, o proprietário disse que possui um 
tipo de ouvidoria informal, que é quem realmente faz a 
coleta de informações sobre a preferência dos clientes: 
uma senhora que vende doces caseiros à porta do res-
taurante aos sábados e domingos é quem realmente ouve 
as impressões e preferências dos clientes e repassa para 
o proprietário. Outro canal de comunicação é o site, no
qual os clientes podem, inclusive, enviar e-mails para o
proprietário com suas observações. A experiência dos
funcionários é parte dos recursos de capital humano.
Atualmente, são 2 funcionários na granja, 4 na cozinha e
3 garçons. No domingo existe um número maior, sendo
uma pessoa na cozinha e mais 2 garçons. Os funcionários

são, praticamente, os mesmos desde a fundação, com um 
relacionamento amistoso e, segundo um dos funcioná-
rios, são tratados não como se tivessem chefe, mas como 
se fossem da família. Ele completa dizendo que viu o pro-
prietário atual crescer, o que torna o relacionamento ain-
da mais estreito.

A estrutura organizacional é dividida entre os dois 
proprietários. Um fi ca responsável pela parte fi nanceira 
e o outro por todo o resto da administração. As decisões 
são tomadas pelos dois, tanto em termos de investimento, 
inovação, processos e administração de recursos huma-
nos. Quanto ao planejamento, existe um planejamento 
formal das operações, estratégias e metas no início do 
ano, porém o proprietário afi rmou que muito da admi-
nistração ocorre por feeling, mesmo ele tendo feito cursos 
na área de administração.

5.2 Servus

O restaurante Servus foi fundado em 2003 pela fa-
mília Fenzl. Localizado na cidade de São Sebastião, fi ca a 
26 km do centro de Brasília, é gerenciado por duas mu-
lheres, — mãe e fi lha — que possuem origem austríaca. A 
proprietária e administradora do restaurante é arquiteta e 
resolveu abrir o restaurante no espaço que antes era a casa 
do caseiro do seu sítio. Sua mãe é responsável pela parte 
fi nanceira da administração. Devido à distância, o restau-
rante só abre aos sábados e domingos, servindo diversos 
pratos austríacos e alemães. No cardápio estão o tradi-
cional chucrute, goulash, panquecas, eisbein desfi ado, 
spätzle, uma diversidade de salsichas alemãs, mostarda, 
entre outros. O restaurante conta, ainda, com espaço para 
crianças e descanso. Atualmente, tem capacidade para 60 
pessoas. O público-alvo é formado, basicamente, por fa-
mílias de descendentes europeus, pessoas que conhecem 
ou tem interesse em culinária europeia e funcionários de 
embaixadas de diversas localidades do mundo, não ne-
cessariamente sendo europeus.

Para a proprietária, o restaurante tem uma pro-
posta inovadora desde a sua decoração: o Servus é deco-
rado com objetos da casa da proprietária e de seus fami-
liares. Podem ser vistos na decoração objetos europeus, 
inclusive um piano, quadros, pinturas, prataria e móveis 
do início do século passado. Outro diferencial citado fo-
ram as músicas alemãs e austríacas que fi cam tocando 
ao fundo durante todo o período de funcionamento do 
restaurante. São músicas selecionadas pela proprietária e, 
segundo ela, acompanham a atmosfera dos clientes. Ela 
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cita que, se percebe um casal namorando, coloca músicas 
mais suaves ou se, naquele dia, existem mais grupos con-
siderados animados, a música, também, o é.

Os pratos, também, são considerados inovadores, 
mesmo sendo tradicionais da cozinha alemã. Novos tem-
peros, novas formas de preparação são testadas e aplica-
das, dando um toque particular à culinária. Também é 
colocado como diferencial o atendimento personalizado 
e o serviço de buff et. Como consequência, o atendimen-
to personalizado torna-se fundamental para atingir-se 
tal objetivo. A proprietária fi ca durante todo o tempo de 
abertura do restaurante conversando com os clientes, ex-
plicando cada prato e sugerindo o que comer.

As inovações nos pratos surgem de testes em sua 
própria cozinha que, aliás, é estendida ao restaurante, ou 
seja, o restaurante possui uma típica cozinha de “casa”, 
sem fogões ou equipamentos industriais. 

Quanto à competitividade, a proprietária acredita 
não haver concorrente para o seu negócio por dois moti-
vos: por ter o diferencial de servir como buff et e por estar 
num local afastado. Sobre o desempenho da empresa, com 
um ano e meio de inauguração, o restaurante já deveria ter 
sido ampliado e passado por reformas na cozinha, fato que 
até hoje não aconteceu, porém, mesmo assim, o movimen-
to vem crescendo desde sua fundação. Um fator ressaltado 
pela proprietária sobre a questão do crescimento do movi-
mento diz respeito a sua própria falta de formação na área. 
Segundo ela, este é um fator limitador, já que não possui 
nada formalizado em termos de planejamento, projeto de 
expansão ou mesmo divulgação. 

O relacionamento com os fornecedores é considera-
do bom. Todos os produtos embutidos são comprados de 
fornecedores de São Paulo. As bebidas são compradas por 
meio de uma empresa importadora. As matérias-primas 
são, então, todas fornecidas externamente à empresa e para 
compras menores o atendimento é feito por supermercados. 
O restaurante, ainda, conta com uma linha de copos apro-
priados para cada tipo de cerveja, licor e outras bebidas.

Os funcionários seguem a linha, também, de “fun-
cionários domésticos”. São as pessoas que trabalham na 
casa das proprietárias que trabalham na cozinha, duas 
ajudantes, dois garçons e uma lavadora de louça. Três co-
laboradores do restaurante residem no local. O relacio-
namento com os funcionários é o melhor possível, pois 
a proprietária acredita que os funcionários são a base da 
qualidade do restaurante. Também procura oferecer bons 
salários, por isso há pouca rotatividade. 

5.3 Las Paellas

Fundado em 1991, o restaurante Las Paellas tem 
como foco a cozinha espanhola e outros pratos que bus-
cam a fusão entre diversas culinárias. O restaurante fi ca 
localizado no Lago Norte, bairro de Brasília e faz parte 
da Cooperativa de Artesãos Moradores do Lago Norte 
(Quituart). A Quituart foi fundada em 2001 e tem como 
objetivo difundir a arte, a cultura e a gastronomia repre-
sentativa dos seus cooperados e promover atividades es-
pecífi cas por meio de aprimoramento técnico-profi ssio-
nais, sócio-culturais, educativos, esportivos, juntamente 
aos órgãos públicos e privados, entidades de classe, lega-
ções estrangeiras e instituições benefi centes. Por isso, o 
restaurante não possui uma sede exclusiva. Todo o espaço 
para recepção do cliente como mesas, palco e banheiros 
são compartilhados com todos os associados que pos-
suem empreendimentos no local. Atualmente, o espaço 
possui capacidade para 600 pessoas, mas cabe ressaltar 
que o local é provisório. A sede ofi cial da cooperativa já 
existe e, ainda, está em construção. O estabelecimento é 
gerenciado pela única proprietária.

Segundo a gestora, sua clientela é formada por 
pessoas com faixa etária entre 45 e 60 anos, moradores 
do Lago Norte e com elevado grau de estudo, predomi-
nantemente pessoas acompanhadas da família (maridos, 
esposas, fi lhos e netos). Muitos são funcionários públicos 
e jornalistas. O local é informal e os clientes podem pedir 
bebidas num restaurante, refeição em outro e sobremesa 
num terceiro restaurante. 

Para a proprietária, o que existe de inovador em 
seu restaurante é o cardápio, pois, apesar de ser um es-
tabelecimento especializado em comida espanhola, vá-
rios outros pratos são servidos. Num primeiro momento, 
foram acrescidos ao cardápio pratos com diversos tipos 
de carnes: porco, pato, rã, ostra, avestruz, javali e polvo. 
Além disto, adotaram-se temperos de diversas partes do 
mundo, comprados em suas viagens internacionais ou 
mesmo pelo Brasil. A entrevistada, também, faz cursos 
de culinária durante as suas viagens e a partir dessas ex-
periências são criados novos pratos. Sendo assim, as ino-
vações são criadas por ela e pela família — marido e fi lhos 
— e os próprios clientes é que são as pessoas que opinam 
e sugerem modifi cações. Muitas dessas inovações neces-
sitaram de novos equipamentos, o que, consequentemen-
te, gerou custos. 

Um fator limitador para as inovações são as ma-
térias-primas. Alguns materiais não são encontrados em 
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Brasília, como temperos mais refi nados ou de algumas 
localidades do mundo. Em relação à competitividade, a 
gestora acredita que os outros cooperados são seus con-
correntes diretos. Atualmente, são mais de quinze restau-
rantes. O relacionamento entre eles é amigável, principal-
mente pela própria estrutura de cooperativa e, no caso de 
um de seus clientes solicitar pratos que ela não possui no 
cardápio, outros restaurantes do Quituart são indicados. 

Dos recursos tecnológicos, o restaurante possui 
um site que foi elaborado e tem a manutenção realizada 
por um de seus fi lhos. O restaurante aceita cartão de cré-
dito e débito, porém, essa funcionalidade é evitada, sendo 
negociado com o cliente o pagamento em dinheiro. 

Já as instalações são pequenas, porém bem orga-
nizadas. Para cada tipo de carne há uma tábua de cor di-
ferente e o layout proporciona que o cliente, caso queira, 
possa acompanhar a preparação do prato. Quanto aos 
equipamentos, foi necessário comprar uma salamandra 
e uma panela de arroz japonesa para melhor preparar os 
alimentos e conservá-los. A proprietária também investe 
em vários tipos de cortadores, com diversos formatos. 

O relacionamento com os clientes é bastante pró-
ximo, inclusive, a proprietária os chama de amigos e não 
de clientes. Muitos são seus “amigos” desde a fundação do 
restaurante. Alguns, inclusive, solicitam que ela os ensine 
a cozinhar ou a fazer pratos. Cabe salientar que o restau-
rante, também, faz pratos sob encomenda para jantares 
e eventos, normalmente pedidos pelos mesmos clientes 
que frequentam o estabelecimento nos fi nais de semana. 

Quanto aos funcionários, o restaurante possui, 
apenas, duas funcionárias na cozinha. A proprietária é 
quem atende e serve as refeições. Quanto aos recursos 
fi nanceiros e organizacionais, na parte administrativa, 
existe um contador que acompanha a parte fi nanceira. A 
proprietária afi rma que não possui qualquer formação na 
área ou sequer gosta de cuidar da administração. Muitos 
de seus projetos não foram implementados pela falta de 
um planejamento de execução. Seu foco e talento estão na 
parte de culinária, sendo esta sua verdadeira dedicação. 

5.4 Comparação entre os restaurantes

Percebe-se que os restaurantes possuem estrutu-
ras similares. Todos os restaurantes possuem, em suas es-
truturas e histórias, similaridades uma vez que a base é de 
formação familiar. Em relação à concorrência, as visões 
são distintas, principalmente o restaurante Las Paellas. 
O público-alvo, apesar de ser distinto em relação ao res-

taurante Servus, não demonstra disparidade entre os três, 
que primam por acolher famílias com crianças.

Quanto à inovação, todos os restaurantes acredi-
tam que suas propostas de negócio são inovadoras em 
diversos aspectos. Para o Trem da Serra, a inovação está 
nas instalações, nos temperos de preparo da refeição e 
nos serviços agregados (piscina, pôneis e granja). Para o 
restaurante Servus, a inovação está nas instalações, deco-
ração, música e atendimento. E, fi nalizando, para o Las 
Paellas, a inovação está nos temperos e carnes diferencia-
das. Todas essas inovações podem ser classifi cadas como 
incrementais, pois não transformam radicalmente o ser-
viço, porém acrescentam diferenciais que modifi cam es-
sencialmente a prestação dos serviços. Conforme Sundbo 
e Gallouj (1998), a classifi cação dos três estudos de caso 
pode ser considerada inovação em produto.

Na análise dos recursos, é possível perceber que as 
três empresas possuem diversos recursos internos, sendo 
o mais falho a parte administrativa. Os recursos organi-
zacionais não são considerados como prioridade e para a
proprietária do Las Paellas ele é apenas uma obrigação.
Com relação aos relacionamentos, apenas o relaciona-
mento do restaurante Las Paellas se mostra complexo em
relação aos fornecedores. Todos os outros relacionamen-
tos são amigáveis. Um fato curioso é a percepção quan-
to aos concorrentes. Nenhum entrevistado declarou se
preocupar com os concorrentes ou mesmo acompanhar
o que fazem, como fazem e se estão com mais ou menos
clientela. O restaurante Servus, inclusive, acredita que
não possui concorrentes.

Para a análise dos recursos e sua classifi cação 
quanto a valor, raridade, imitabilidade e não substituti-
vos, pergunta feita como fechamento da entrevista, per-
cebeu-se que todas as respostas levaram as inovações, 
conforme quadro 5. 

Quadro 3 – Quadro comparativo dos recursos estratégicos

Recursos de 
vantagem 
competitiva

Trem da Serra Servus Las Paellas

Visita à granja Decoração típica Receitas inovadoras

Vista panorâmica Música Carnes diferenciadas

Experiência (know-how) Buffet Temperos

Leitão à Pururuca
Servir à moda 
austríaca

Clientela

Fonte: Do Autor

Portanto, os recursos inovadores são os conside-
rados estratégicos, o que comprova que a inovação pode 
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levar a organização a ter um diferencial competitivo. 
Somente o Las Paellas citou a clientela, que não foi ci-
tado, anteriormente, como um recurso inovador. Essas 
respostas corroboram a visão de Dierickx e Cool (1989) 
que os recursos que proporcionam vantagem competitiva 
devem ser desenvolvidos pela organização.

6 Considerações fi nais 

A inovação possui papel fundamental na cons-
trução de riqueza de um país, sendo considerada como a 
“mola propulsora” de muitas economias. Assim, parte dos 
países em desenvolvimento tem investido em fomentar o 
desenvolvimento tecnológico, pesquisas e parcerias en-
tre empresas privadas e institutos de pesquisa, tais como 
universidades. Porém, a inovação não ocorre, somente, 
de maneira planejada, com estudos prévios e formais. 
Ela, também, pode acontecer de forma empreendedora, 
na aplicação de ideias e invenções isoladas. Por isto, este 
estudo versou pela escolha de pequenas empresas e sua 
relação com a inovação.

Três restaurantes que se autointitulassem inova-
dores, com sede em Brasília, foram escolhidos. Proce-
deu-se a uma pesquisa com o intuito de identifi car quais 
eram essas inovações e quais os recursos existentes na 
organização. Posteriormente, procurou-se cruzar as in-
formações com as características de recursos que propor-
cionavam vantagem competitiva para a organização.

Portanto, este artigo procurou investigar a relação 
entre vantagem competitiva à luz da RBV e inovação. Per-
cebeu-se que todos os elementos considerados inovadores 
eram, também, considerados valorosos, raros, não imitá-
veis e não substituíveis. E, numa observação mais minu-
ciosa, pode-se, também, perceber que os recursos foram 
desenvolvidos internamente, com base no conhecimento 
e know-how dos proprietários dos estabelecimentos. In-
clusive, todos afi rmaram que suas inovações nos pratos, 
principalmente, são desenvolvidas pelos gestores com a 
ajuda de parentes e amigos. Sua aplicação só é divulgada 
para os funcionários da cozinha.

Mais pesquisas devem procurar analisar os tipos 
de recursos existentes nas organizações e comparar com 
os recursos ditos inovadores. É importante conhecer se 
nas aplicações a inovação pode, efetivamente, ser um di-
ferencial competitivo ou é, apenas, mais um recurso ne-
cessário, porém, não estratégico, para as organizações.
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