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Este caso de ensino relata a histéria do Restaurante Mata
Nativa. A historia do restaurante baseada em entrevistas se-
miestruturadas apresenta diversos momentos de gatilhos em-
preendedores para o desenvolvimento de seus pratos, formas
de atendimento e seu planejamento estratégico. Analisando a
trajetéria da empresa e para no enfrentamento de momentos
de turbuléncia no cenario, tem-se como objetivo que os alunos
identifiguem os processos de desenvolvimento das capacida-
des de aquisicdo, assimilagdo, transformagédo até a aplicagcao
do conhecimento para geragao de resultado, superando as
dificuldades e criando oportunidades, no cenario turbulento
gerado pela pandemia da COVID19. Este artigo identifica o
conhecimento tecnoldgico e de mercado como dois compo-
nentes criticos do conhecimento prévio no processo de apren-
dizagem organizacional da capacidade absortiva.
Palavras-chave: COVID19. Capacidade Absortiva. Mecanis-
mos de Integragéo Social.

This teaching case describes the trajectory of the Mata Nati-
va Restaurant. The restaurant’s history based on semi-struc-
tured interviews presents several entrepreneurial triggers for
the development of its dishes, forms of service, and strategic
planning. Analyzing the company’s trajectory and in order to
face moments of turbulence in the scenario, the objective is
for students to identify the processes of development of ac-
quisition, assimilation, transformation, and the application
of knowledge to generate results, overcoming the difficulties
and creating opportunities, in the turbulent scenario generated
by the COVID19 pandemic. This article identifies technologi-
cal and market knowledge as two critical components of prior
knowledge in the organizational learning process of absorptive
capacity.

Keywords: COVID19; absorptive capacity; social integration
mechanisms.
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Introducao

Este caso para ensino conta a histéria do Restaurante Mata Nativa, tradicional no
atendimento a la carte e que sempre explorou a integragdo com a natureza como
seu diferencial competitivo. A histéria de 15 anos do restaurante apresenta diversos
momentos de aprimoramento em seus pratos, formas de atendimento e aprendiza-
dos, porém, ainda ndo estavam preparados para o enfrentamento da crise causada
pela Pandemia de Covid19.

Em marco de 2020 os proprietérios do Restaurante Mata Nativa recebem
as primeiras orientagdes sanitarias de restricdes de funcionamento como medidas
para enfrentamento da emergéncia de salde publica decorrente da doenga CO-
VID-19, causada pelo coronavirus SARS-CoV-2. O Governo do Estado do Acre pu-
blicou o Decreto que a partir de 20 de marco de 2020 os restaurantes na cidade
teriam que fechar as portas por 15 dias.

Os noticiarios internacionais, nacionais e locais compartilhavam o agrava-
mento da situagdo enquanto surgiam os primeiros casos de COVID-19 na cidade
de Rio Branco (AC) Devido a varias informagdes desencontradas na imprensa e
muita especulacédo quanto ao agravamento da emergéncia, os Governos brasileiro
e acreano iniciam diversas agdes de apoio as empresas, manutencdo de emprego
e assisténcia aos desamparados.

Naquele momento, os empresarios junto aos milhares de outros no Brasil,
sentiam-se angustiados sobre suas responsabilidades de sustento da familia, da
responsabilidade com seus funcionarios e a manutencao de seu negocio. Quais os
destinos que deveriam seguir? O que aconteceria com sua empresa? Quanto tem-
po seria necessario para a vida voltar ao normal?

Agora pensem, ja passamos por tantas crises e nada foi aprendido? Estamos
no mercado e crescendo, o que aprendemos e podemos ter como licdo com outros
momentos de crise? Havia realmente muita inseguranca e incerteza em relagao ao
mercado e o que viria pela frente?

Foram muitas orientagdes quanto as restricées ao funcionamento de restau-
rantes e em outros momentos flexibilizagcbes pela legislagdo, mas o principal receio
eram as pessoas que nao se sentiam seguras em sair de casa. O Restaurante Mata
Nativa viu o seu movimento reduzir cerca de 70% nos primeiros meses da pande-
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mia. A preservacado do emprego de seus funcionarios era uma preocupacao, eles
participaram do crescimento do Restaurante e os empresarios sabem que € muito
custoso a formacao de novas equipes. De outro lado, os funcionarios percebiam
que a situacao de crise havia chegado na cidade de Rio Branco (AC) e que o0 movi-
mento do restaurante ndo era mais o mesmo, algo precisava ser feito.

O Governo Federal proporcionou as empresas algumas agdes emergenciais
de preservagcdo de emprego. Os funcionarios receberam suas férias antecipadas,
alguns tiveram o contrato de trabalho suspenso e os incentivos fiscais foram apro-
veitados como oportunidade para alivio no fluxo de caixa.

A partir desse momento buscando solugdes para a situacao, os projetos para
2020 foram repensados. As reformas, ampliagdes de espacos e diversificacdo de
produtos poderiam nao ter o retorno esperado e comprometer os recursos da em-
presa. Os empresarios se perguntavam como manter o Restaurante Mata Nativa
durante as restricdes sanitarias impostas pela Pandemia Covid19, preservando os
empregos e sua empresa em um momento de tantas incertezas.

DOS PRIMEIROS PASSOS ATE O RESTAURANTE MATA NATIVA

Os jovens empresarios, ja turismélogos, trabalhavam em atividades distintas
até receberem uma proposta em 2006 para assumir a estrutura de restaurante de
comidas regionais, localizado em uma Rodovia Federal, e com apenas trés pratos
no cardapio: a tradicional Galinha Caipira, a Costela de Tambaqui' e a Carne de Sol.
Para eles o brilho nos olhos vinha do apelo ecolégico que o local disponibiliza: ar-
vores, espaco amplo, cobertura de palha e ventilagdo natural, proporcionando aos
clientes um clima agradavel e de caracteristicas Unicas.

Em sua primeira experiéncia na gestdo de um negocio, as atividades simples
do dia a dia tornavam-se desafios enormes: Como fechar o caixa no final do dia?
Como compor um cardapio? Como fazer a gestdo de uma equipe? Qual a rotina de
um restaurante quanto a compras, manipulacédo de alimentos, conservagdo, manu-
tencdo de equipamentos?

1 O peixe da espécie Tambaqui é nativo do Brasil e um dos mais importantes na culinaria amazoénica. Possui uma
costela grande e gordurosa que pode ser assada, como um churrasco. Vem sendo cada vez mais utilizado na pis-
cicultura nacional e conquistando espago no mercado internacional como uma iguaria de alta qualidade.
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O casal de empreendedores percebeu a necessidade de capacitacdo e mes-
mo sendo bacharéis em Turismo, fizeram alguns cursos de aperfeicoamento como
EMPRETEC do SEBRAE, MBA em Gestao Empresarial € cursos técnicos do SENAC.
Assim foi sendo aperfeicoada a gestao do restaurante. Com um bom relacionamento
com outros empresarios, conversas informais e a convivéncia com outros associa-
dos da Associagéo Brasileira de Bares e Restaurantes no Estado do Acre (ABRASEL/
Acre), traziam experiéncias que os apoiavam ter novas ideias para o restaurante.

As viagens de familia também eram uma oportunidade para pesquisar novas
ideias no nordeste do Brasil, eram momentos em que o lazer e o dever se juntavam.
Nas visitas a restaurantes badalados buscavam conhecer novos pratos, formas de
atendimento, fluxo de funcionamento das cozinhas e criar o verdadeiro network
com outros empresarios do segmento de diversas cidades.

A cada retorno de viagem, novas estratégias e pratos agregavam aos servi-
¢os ja oferecidos no restaurante, porém, em varios momentos a implantacdo das
novas estratégias eram marcadas pela busca de matéria prima para um novo prato,
para localizar no mercado um novo equipamento, quem poderia produzir uma nova
embalagem, ou até mesmo algum fornecedor que pudesse manter o padrdo do
tamanho do peixe ou da galinha servida.

O empresario relembra que para implantar a banda de Tambaqui sem es-
pinha, precisou ir para Porto Velho (RO), com outro empresario local que possuia
supermercados no Acre € Rondénia. Na viagem, foi apresentado a um dono de
restaurante que Ihe mostrou toda a execucgéo do prato e a um novo fornecedor do
peixe quando conseguiu a padronizagdo do tamanho de peixe para servir o prato.
Hoje esse prato é um campeao de vendas.

A histéria do Restaurante Mata Nativa foi construida com a superacdo de
alguns momentos econdmicos locais e outros por incidentes. Algumas dificuldades
pareciam simples de resolver, como restaurar a cobertura do restaurante em palhas
da palmeira do buriti?, mas ndo ha dificuldade de profissionais com dominio da
técnica ja em desuso nas construcdes atuais; ou mudangas da legislagéo sanitaria
para o alvara de funcionamento, em que determinada exigéncia de um ano, no ano

2 O buriti ¢ uma palmeira de ampla ocorréncia na América do Sul, alcangando até 40m de altura na regido amazoénica.
Destaca-se devido aos usos de diversas partes da planta: do fruto - polpa e 6leo; do peciolo — moéveis e utensilios;
das folhas - cobertura de casas e fibras.
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seguinte ja era julgada como inadequada. Até que um acidente em 2016 sua cozi-
nha foi perdida em um incéndio, ocasionado por fuga de gas de cozinha instalado
de forma inadequada.

Mas sabe aquela frase de Friedrich Nietzsche, “o que ndo me mata, torna-me
mais forte”? Com a dificuldade em restaurar a cobertura, os empresarios com o
conhecimento adquirido anteriormente e a rede de relacionamento, buscaram no-
vas solugdes para utilizacdo do material caracteristico e planejaram a ampliacdo do
Restaurante, com a construgcdo de uma area de recreacao para criangas, ocupada
também com mesas para os clientes nos dias de maior movimento, e um novo am-
biente para recepcdes e eventos corporativos — batizado de “Casa de Vidro”, com
uma arquitetura moderna e integrada com madeiras regionais e vegetacao local. A
cozinha ganhou equipamentos mais modernos e eficientes que superaram entraves
na legislacao sanitaria e deram maior eficiéncia na entrega dos pedidos.

Credibilidade e visibilidade foram sendo construidas pelo trabalho desenvol-
vido, o local tornou-se ponto de parada de visitantes a negocios ou turismo. Pesso-
as publicas, familias e admiradores do ambiente e da culinaria tornam-se frequenta-
dores e outras oportunidades surgiram, convites de cozinhar em eventos, propostas
de aluguel do espacgo para comemoracoes e eventos corporativos passaram a fazer
parte das atividades e tornaram-se parte importante no faturamento da empresa.

Com base no aprendizado proporcionado pelas viagens, os empresarios no-
taram que seria necessario a ampliagdo do cardapio. Estabeleceu-se entdo com
um cardapio de 25 pratos, com apelos regionais que vao de uma moela de galinha,
galinha caipira, banda de tambaqui sem espinhas assado na brasa, tambaqui no
tucupi® e, também agradando aqueles que preferem um cardapio mais tradicional,
o Filé a Parmegiana ou com fritas. Sua equipe é formada por 12 funcionarios perma-
nentes e nos finais de semana sempre precisam do apoio de diaristas para atender
o fluxo de clientes.

A PANDEMIA CHEGOU, E Ai?
Retornando de uma de suas viagens de férias, ja com novas ideias a serem
implantadas para 2020, os empresarios acompanham as noticias sobre uma nova

3 O tucupi amarelo € um caldo extraido da mandioca brava e extremamente saboroso. Muito utilizado em pratos
tipicos da gastronomia amazénica, o tucupi € um caldo azedinho e bastante temperado com ervas amazonicas.
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doenca identificada inicialmente na China e que se espalhava por todos os conti-
nentes. As noticias nada animadoras, na verdade bem assustadoras, traziam uma
apreensao do que poderia acontecer.

As pessoas deixam de ir a locais publicos ou frequentar ambientes de aglo-
meracao, por orientacdes de 6rgado de saude ou por medo. No inicio de margo de
2020 ¢ noticiado o primeiro caso suspeito de pessoa infectada pelo Covid19 em
Rio Branco (AC), logo em 20/03/2020 as primeiras medidas de restricdes sanitarias
para o enfrentamento da pandemia determinam o fechamento de restaurantes na
cidade, a principio por 15 dias que vao se estendendo por uma sequéncia de regu-
lamentacdes estaduais. Segundo o IPEA*, as politicas de distanciamento social afe-
tam direta e imediatamente a atividade econémica produtiva e medidas do Governo
Federal para manutencéo do emprego e renda dos trabalhadores em meio a crise
da pandemia da Covid-19 sao fundamentais.

Sem um conhecimento prévio de como reagir a uma situagdo tdo nova, o
planejamento estratégico de 2020 para execugdo em 2021, como a construgao de
buffet para eventos de casamento e grandes festas sociais, reforma da fachada,
banheiros e recepcéo a clientes em espera, e até um plano ousado de construir
uma cervejaria integrada ao ambiente sdo todos adiados por prazo indeterminado.

Preocupados com a sustentabilidade de seu negécio e com as medidas do
governo para a preservagdo do emprego publicadas pelo Governo Federal, sdo
concedidas férias aos funcionarios e contratos de trabalho sdo suspensos. Assim,
permitem o revezamento da equipe de trabalho e reducao do impacto na folha de
pagamento durante o baixo movimento no restaurante.

Com a experiéncia adquirida e visualizada em outros momentos de crise,
mesmo em crises econdmicas, 0os empresarios compreenderam que a atual crise,
sanitaria, se assemelhava as outras crises de origem econémica. As dificuldades
que sempre existiram nas empresas acreanas ficaram ainda maiores, desde insu-
mos basicos nao disponiveis, crescente aumento de precos para a carne, 6leo de
cozinha até outras matérias primas para a atividade da culinaria. Foram necessarios
ajustes de precos no cardapio e mudanga do menu oferecido.

4 Nota Técnica n° 71 do IPEA/Diretoria de Estudos e Politicas Sociais, Uma Analise da MP No 936/2020 sobre os
rendimentos dos Trabalhadores e a Renda Domiciliar Per Capta, disponivel em ipea.gov.br .

DOI 10.13058/ragp.2021.v22n3.2061 Administracao: Ensino e Pesquisa
©@@® ISSN 2358-0917 Rio de Janeiro v. 22 n° 3 p. 587-607 Set-Dez 2021

592



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR
https://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/nota_tecnica/200603_nt_71_disoc.pdf

Restaurante Mata Nativa: Adaptagdo ou Oportunidade em Tempos de Pandemia da COVID19
Céssio André Bayma do Nascimento | Gustavo Behling | Alessandra Yula Tutida | Erick Wiliam Pereira | Jailson Lana

Por outro lado, acompanhando a legislacao com as restricbes de funciona-
mento de bares e restaurantes, o Restaurante Mata Nativa conquistou uma vanta-
gem competitiva naquele momento e antecipou sua abertura, por estar localizado
em rodovia federal e por uma Portaria do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abas-
tecimento foi permitido o seu funcionamento para o atendimento a caminhoneiros.
Seguindo e normas sanitarias legais de preservagéo da saude, os clientes retorna-
ram, mas o comportamento de consumo esta mudado porque nos dias de semana
séo apenas refeicdes mais rapidas para aqueles que estao trabalhando e o final de
semana, o grande movimento, ja ndo é o mesmo.

Precisando melhorar seu movimento iniciou agées de marketing e conhecen-
do muito bem o seu publico, os empresarios fizeram uma agao simples, mas que
surtiu muito efeito. O segundo domingo de maio chamou a atengdo dos concor-
rentes, quando foi divulgado em suas redes sociais uma promocéao para o dia das
maes com a oferta de um brinde na sobremesa. Denuncias foram feitas pedindo o
fechamento do restaurante pela vigilancia sanitaria, mesmo cumprindo a legislagéo
vigente receberam a orientagdo para o fechamento do atendimento presencial.

VELAS PARA NOVA DIREGAO

Passaram-se alguns meses do inicio da pandemia, funcionando por certo
periodo e com fechamento orientado pela vigilancia sanitaria, o faturamento ja esta
fora de seu ponto de equilibrio, com o fluxo de caixa prejudicado e as medidas
do Governo para o enfrentamento da pandemia cada vez mais rigidas, o modelo
de negdcio precisava de novas diregdes, novamente os empresarios necessitavam
buscar em seu histérico de gestéo situagdes, processos e ideias que minimizavam
o impacto desse problema.

Com a pratica adquirida de sempre ouvir as sugestdes dos clientes e o rela-
cionamento constante com outras empresas do seguimento de negdécios decidiram
iniciar o atendimento por delivery. Estratégia sempre distante dos planos dos em-
presarios pois alguns detalhes tornavam-se grandes problemas. Como por exem-
plo, as taxas de entrega que ja partiam de R$15,00 pelos motoboys, pois estavam
longe da cidade. Os clientes ndo queriam pagar tanto.

Mas como cita o empresario: “de cada crise, eu consigo tirar uma oportunida-
de” e com o acesso ao Programa Nacional de Apoio as Microempresas € Empresas
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de Pequeno Porte (Pronampe), identificaram a oportunidade de um local para insta-
lacao de sua cozinha proximo ao centro da cidade, surgindo o Mata Nativa Delivery.
O dialogo estratégico com os funcionarios, clientes e outros empresarios do segui-
mento de bares e restaurante, viabilizaram a implantacdo da nova cozinha, sistema
de entregas e ajustes necessarios de funcionamento. Neste momento, os garcons
assumiram a posicéo de entregadores, cozinheiras serviam e com todos foi possivel
adaptar e ajustar o Restaurante Mata Nativa a nova estrutura para o delivery.

A adaptacéo de seu cardapio para o delivery durante o almoco nao foi dificil,
foi necessario buscar algo novo e incorporar o servicos de entregas e adaptar-se
aos aplicativos de entregas, como iFood; Uber Eats; WhatsApp e o Delivery Direto
usado com a marca do restaurante. O delivery no periodo noturno nao foi explorado
pelos empresarios por receio a adaptagédo do cardapio. Investimentos com a com-
pra de computadores, equipamento e treinamento com a equipe foram necessarios
para adaptagdo ao novo modelo de negécio.

Em 2020 ndo houve investimentos no atendimento presencial, todo foco foi
para o delivery, mas encerra-se com saldo positivo no movimento do Restaurante
Mata Nativa, a quantidade de pratos servidos no atendimento presencial e delivery
ja sdo superiores a 2019, as restricdes de funcionamento sdo flexibilizadas e os
empresarios estdo com boas expectativas para 2021.

2021, O QUE ESPERAR?

O ano de 2021 comegou com desafios ainda maiores ou com grandes opor-
tunidades. Novamente as restricdes de funcionamento com comércio de bares e
restaurantes volta para a bandeira vermelha, as noticias sdo de colapso na rede
publica de saude e especialistas sinalizam novo agravamento do numero de ébitos
em todo o pais, a aflicdo novamente toma conta dos empresarios.

Neste momento, vocé é convidado para refletir sobre a trajetéria dos em-
presarios para superacao de momentos turbulentos e ajuda-los a refletir sobre a
condugao do negdcio dentro do novo normal trazido pela Pandemia de Covid19,
respondendo ao seguinte dilema: Levando em consideragdo a memoria, cultura
organizacional e aprendizado, defina um planejamento para futuras estratégias e
realizacOes para o Restaurante Mata Nativa. O quadro 1 apresenta as orientagdes
sanitarias para o controle da Pandemia de COVID19.
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Quadro 1 Orientacdo Sanitaria para o controle da Pandemia de COVID19

Momento

Orientacao Sanitaria para controle da Pandemia de COVID19

03/02/2020

06/02/2020

11/03/2020

11/03/2020

13/03/2020

16/03/2020

20/03/2020

22/03/2020

26/03/2020

Portaria n° 188, do Ministério da Saude, declara Emergéncia em
Saude Publica de importancia Nacional (ESPIN) em decorréncia da
Infeccdo Humana pelo novo coronavirus denominado SARS-CoV-2.

Lei Federal n°® 13.979 que dispde sobre as medidas para enfrenta-
mento da emergéncia de saude publica de importancia internacio-
nal decorrente do coronavirus.

Organizagao Mundial de Saude — OMS classificou que o COVID-19,
doenca causada pelo novo coronavirus, € uma pandemia.

Portaria n°® 356 do Ministério da Saude, que dispbe sobre a re-
gulamentacgéo e operacionalizagdo do disposto na Lei Federal n°
13.979, de 6 de fevereiro de 2020.

O Ministério da Saude orienta que durante o periodo de emergéncia
na saude publica, fossem adiados ou cancelados eventos de mas-
sa governamentais, esportivos, culturais e/ou politicos.

Decreto n° 5.465 do Governo do Estado do Acre. Dispde sobre medi-
das temporarias, no &mbito do Estado do Acre, para enfrentamento
da emergéncia de saude publica decorrente da doengca COVID-19.

Decreto n°® 5.496 do Governo do Estado do Acre. Com medidas
para enfrentamento a COVID-19. Ficam proibidas atividades res-
taurantes, atuando apenas com delivery.

Medida Provisoria n® 927 do Governo Federal. Medidas trabalhistas
para enfrentamento do estado de calamidade publica.

Portaria n° 116 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abasteci-
mento/Gabinete da Ministra. Dispde sobre os servicos, as ativi-
dades e os produtos considerados essenciais pelo Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento para o pleno funcionamen-
to das cadeias produtivas de alimentos e bebidas, para assegurar
0 abastecimento e a seguranca alimentar da populacdo brasileira
enquanto perdurar o estado de calamidade publica decorrente da
pandemia da COVID-19.
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01/04/2020

18/05/2020

22/06/2020

03/07/2020

07/10/2020

05/11/2020

25/11/2020

Medida Proviséria n°® 936 do Governo Federal. Institui o Programa
Emergencial de Manuteng¢do do Emprego e da Renda e dispde so-
bre medidas trabalhistas complementares.

Lei n° 13.999. Institui o Programa Nacional de Apoio as Microem-
presas € Empresas de Pequeno Porte (Pronampe), para o desenvol-
vimento e o fortalecimento dos pequenos negocios.

Decreto n° 6.206 do Governo do Estado do Acre. Dispde sobre a
criacdo do Pacto Acre Sem COVID e prorroga prazos previstos no
Decreto n° 5.496, de 20 de marco de 2020.

Resolucdo 02 do Comité de Acompanhamento Especial da CO-
VID19 do Estado do Acre. Autorizando o funcionamento de restau-
rante em conformidade com os niveis de Riscos, em todas as fases
com servigco de delivery. Atividade proibida; Permitido o drive-thru;
Capacidade de até 50%), com distanciamento de 2,5m. Restauran-
tes self-service com protocolo e autorizacao especificos; Capaci-
dade de até 80% e demais orientagdes do nivel amarelo.
Resolugdo n° 09 do Comité de Acompanhamento Especial da CO-
VID19 no Estado do Acre. Permite, durante o Nivel de Atencéo a
realizagdo de eventos corporativos.

Decreto n° 7.225 do Governo do Estado do Acre. Dispde sobre o
retorno das aulas e demais atividades presenciais no ambito das
instituicoes publicas e privadas de ensino

Resolugdo n°® 15 do Comité de Acompanhamento Especial da CO-
VID19 no Estado do Acre. Altera as condi¢cdes de funcionamento de
restaurantes em conformidade com os niveis de Riscos, em todas
as fases com servigo de delivery. Atividade proibida; Capacidade
de até 30% até as 23h, com distanciamento de 2,5m. Restaurantes
self-service com protocolo e autorizagdo especificos; capacidade
de até 50% e mantidas demais orientagdes do nivel Laranja; ca-
pacidade limitada em 80% e demais orientagdes do nivel Amarelo.
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Resolucao n° 18 do Comité de Acompanhamento Especial da CO-
VID19 no Estado do Acre. Altera as condi¢cdes de funcionamento de
restaurantes em conformidade com os niveis de Riscos, em todas
as fases com servico de delivery. capacidade de até 20% até as 22h
e venda de bebidas alcodlicas até 20h. Restaurantes self-service
28/02/2021
com protocolo e autorizagéo especificos;: capacidade de até 30%
até as 23h, com distanciamento de 2,5m, funcionamento até as 23h
e mantidas demais orientagdes do nivel vermelho; capacidade de
até 50% e mantidas demais orientagdes do nivel Laranja; capacida-

de de até 80% e demais orientagdes do nivel Amarelo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2021).

Figura 1 Comportamento do Faturamento do Restaurante Mata Nativa

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Notas de Ensino

OBJETIVOS DE ENSINO

Este estudo foi desenvolvido para aplicagdo em cursos de graduagcdo em
Administracao e em cursos de pds-graduacao /ato sensu ou stricto sensu em disci-
plinas relacionadas a definicdo de estratégias organizacionais e gestdo do conheci-
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mento organizacional. Analisando a trajetéria da empresa e para no enfrentamento
de momentos de turbuléncia no cenario, tem-se como objetivo que os alunos iden-
tifiquem os processos de desenvolvimento das capacidades de aquisi¢cdo, assimi-
lacao, transformacéao até a aplicacdo do conhecimento para geracao de resultado,
superando as dificuldades e criando oportunidades, no cenario turbulento gerado
pela pandemia da COVID19.

O debate académico da Teoria da Capacidade Absortiva, com foco em um
pequeno negocio e a sua aplicabilidade na definicdo de estratégias em ambien-
tes turbulentos, é a contribuicdo deste caso para ensino. Os estudantes poderédo
identificar como a absorcdo de conhecimento é essencial para a identificacdo de
oportunidades para a empresa.

FONTES E METODO DE COLETA DE DADOS

O caso para ensino foi elaborado com base em entrevista semiestruturada
com o empresario, além da observagao dos autores ao longo do ano de 2020, con-
versas informais e troca de diversas mensagens via aplicativo WhatsApp. O acom-
panhamento dos perfis do empreendimento e dos empresarios nas redes sociais
também foram fontes importantes de informagéo (Instagram @restaurantematanati-
va e @wiversonqueiroz; Facebook /restaurantematanativaac).

DISCIPLINAS SUGERIDAS
Empreendedorismo, Administracao Estratégica, Administracdo de Pequenas
Empresas, Estratégias Organizacionais, Planejamento Estratégico.

PROPOSTA DE ATIVIDADES

Para o melhor aproveitamento do caso para ensino, sugere-se as seguintes

etapas na sua aplicacdo:

« Apresentacdo prévia dos conceitos de capacidade absortiva, organiza-
cional e individual, assim como o debate tedrico existente sobre o pro-
cesso e componentes importantes ao seu melhor desenvolvimento;

+ Etapa individual: com o conhecimento prévio da capacidade absortiva,
recomenda-se a leitura do caso para ensino e identificagdo dos gatilhos
de ativagao, experiéncias, mecanismos de integracdo social, dimensdes
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de aquisicdo, assimilacao, transformacao e aplicacdo do conhecimento e
quais os resultados alcangados durante o processo.

+ Discussdo em pequenos grupos: dividindo a turma em até trés grupos,
sendo o primeiro com foco na apresentacdo dos gatilhos de ativagao,
experiéncias e mecanismos de integragdo social; o segundo grupo, ira
identificar as dimensdes de aquisicdo e assimilagcdo do conhecimento; o
terceiro grupo com o objetivo de apresentar as etapas necessarias para a
transformacéo e aplicacdo do conhecimento, além, dos resultados alcan-
cados pelo empresario com a aplicagdo das estratégias.

« Discussdo em plenaria: cada pequeno grupo apresenta suas percepcoes
e apos as apresentacdes o debatedor motiva os alunos a discutirem so-
bre a importancia da capacidade absortiva para o empresario durante a
crise da Pandemia pelo COVID19. Entre algumas perguntas para motiva-
¢do do debate, as questdes provocativas do topico “O que vem por ai?”
podem guiar a discussao.

Tabela 1 Sugestdo de distribuicdo de horario para aplicagcdo do caso para

ensino
Abertura: discussdo em plenario 20
Discussao em pequenos grupos 50
Discussao em plenaria 60
Fechamento 20

Fonte: Os autores (2021).

PLANEJAMENTO DA DISCUSSAO: ALGUMAS DIRECOES

Com base no dilema “levando em consideragdo a meméria, cultura organiza-
cional e aprendizado, defina estratégias para futuras estratégias e realizagdes para
o Restaurante Mata Nativa”. A abertura da discussao é importante para a contex-
tualizacdo do momento que o setor de bares, restaurantes e entretenimentos vive
durante a pandemia de Covid19.
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Abertura da discussdo: é importante a contextualizagcdo do momento que
o setor de bares, restaurantes e entretenimentos vive durante a pandemia de Co-
vid19. Para subsidiar o coordenador da atividade, sugerimos a leitura de matéria no
Portal G1 Noticias Sdo Paulo, com o titulo “12 mil bares e restaurantes fecham na
capital paulista durante pandemia, diz associacao; delivery se consolida” ( 12 mil
bares e restaurantes fecham na capital paulista durante pandemia, diz associacéo;
delivery se consolida | S0 Paulo | G1 (globo.com) ) ou o Portal de Noticias R7, com
a matéria “Crise no setor de restaurantes quebra empresas e derruba vagas* ( Crise
no setor de restaurantes quebra empresas e derruba vagas - Noticias - R7 Econo-
mia ). Embora o caso para ensino tenha um recorte temporal, a sua discussdo em
momentos futuros, ndo descaracteriza o seu potencial de contribuicdo. Contudo
esse resgate da situagao vivenciada, se torna fundamental.

SUGESTAO DE BIBLIOGRAFIA

Behling, G., & Lenzi, F. (2019). Competéncias Empreendedoras e Compor-
tamento Estratégico: um Estudo com Microempreendedores em um
Pais Emergente. Brazilian Business Review, 16(3), 255-272. https://doi.
org/10.15728/bbr.2019.16.3.4

Rossetto, C. R., Carvalho, C. E., Ferreira, G. C., & Pery, C. D. (2019). Capa-
cidade de absorcao: O papel do conhecimento externo na estratégia
organizacional. Revista de Administracao Mackenzie, 20(6). https://doi.
org/10.1590/1678-6971/eRAMD190182

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Para o inicio dos debates, apds cada pequeno grupo apresentar suas per-
cepcdes no que foi proposto na atividade prévia, o dilema dos empresarios e alguns
questionamentos precisam ser feitos para o alcance dos objetivos educacionais.
Como sugestao:

a. Como a experiéncia adquirida pelos empresarios durante a histéria do
Restaurante Mata Nativa ajudou nas estratégias de enfrentamento de
restricbes sanitarias impostas pela situacao de Pandemia?

b. Como os mecanismos de integragéo social contribuiram para a absorcao
de conhecimento e o desenvolvimento de estratégias consistentes?
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c. ldentifique na histéria do Restaurante Mata Nativa, situacdes nas quais
ocorreram processos de aquisicao de conhecimento.

d. Quais passagens remetem aos processos de assimilagdo do conheci-
mento?

e. Em quais momentos sdo percebidos os processos de transformacao do
conhecimento?

f.  Quais melhorias, adaptagdes ou inovagdes foram geradas em processos
de aplicacao do conhecimento?

g. Quais fatores levam empreendedores a se dedicarem ao ramo de restau-
rantes?

h. Que base de conhecimentos prévios sao utilizados na atividade de pro-
dugéo do novo cardapio?

i.  Que tipo de conhecimentos novos séo identificados, assimilados, trans-
formados e aplicados no empreendimento do restaurante?

Neste momento é importante detalhar como foi o processo de identificagcao
da identidade do Restaurante Mata Nativa, mas também as experiéncias vivencia-
das e os mecanismos de integracdo social utilizados pelos empresarios para identi-
ficacdo de oportunidades. Durante o debate é importante apresentar elementos da
construcéo do processo de capacidade absortiva individual do empresario.

CAPACIDADE ABSORTIVA

Para Zahra e George (2002) a capacidade de absorcdo de conhecimento
(ACAP) € uma competéncia dindmica que cria e utiliza o conhecimento para obter e
sustentar vantagem competitiva e que, em esséncia, oferece flexibilidade estratégi-
ca e graus de liberdade para se adaptar e evoluir em ambientes de alta velocidade.

Cada vez mais, reconhece-se que o conhecimento produzido precisa ser ge-
renciado e desenvolvido na sociedade. Sdo as empresas que transformam o co-
nhecimento novo e existente em empregos, dinheiro e crescimento econdmico. Sua
capacidade de adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimento é, portanto,
fundamental para o bem-estar social e econdémico da sociedade.

A melhor forma de explicar a ACAP dos individuos é por quatro atividades
individuais inter-relacionadas que empiricamente ndo podem ser distinguidas de
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forma independente (LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012). A aquisicao, similar
ao ‘alerta empreendedor’, consiste em escanear, pesquisar, fazer associacdes, co-
nexdes, avaliagdo e julgamento (LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2012; TANG;
KACMAR; BUSENITZ, 2012). Ja na assimilacdo como uma acéao individual de in-
terpretacao, articulacdo e codificagdo do conhecimento recém-adquirido e apds
disponibiliza-lo a outros, incorpora-se a memoria organizacional (LOWIK; KRAAI-
JENBRINK; GROEN, 2012).

Ainda, é proposto para a ACAP individual a dimensdo de transformacéo,
ou como a atividade individual de geracdo de novas ideias em colaboracdo com
outros. Por fim, a aplicacado é definida como atividade de alguém aplicar novos
conhecimentos em suas préprias rotinas de trabalho (LOWIK; KRAAIJENBRINK;
GROEN, 2012).

Os empresarios demonstram em diversos momentos que 0 processo da
ACARP foi percorrido, desde a identificagdo de oportunidades até a aplicacédo e uso
do insight ja transformado por necessidade. Por exemplo, as viagens dos empre-
sarios para outras regides do Brasil com o objetivo de observar restaurantes que
fazem sucesso e o trabalho para implantar a ideia, a identificacdo da matéria prima
disponivel no mercado local para adaptagéo de cardapio, a forma de apresentacéo
e apelo proposto ao produto. Ou até mesmo quando acontece o incéndio de sua
cozinha e a ACAP gera uma melhoria no processo de producéo, solugédo a proble-
mas regulatérios e modernizacao de suas instalagdes.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, os fatores internos sao
0s que mais influenciam a capacidade absortiva. Isto se deve ao fato de que a
capacidade de assimilacdo do conhecimento ocorre de forma simples, através do
compartilhamento de informacdes e experiéncias em uma empresa. O desenvolvi-
mento da capacidade absortiva nas empresas acontece por estarem expostas ao
conhecimento externo dentro de seu ambiente e com os esforgcos dos individuos
para traduzi-lo e alinha-lo com a experiéncia, capacidades, idioma e cultura da em-
presa e para transferir para a organizacao (TER WAL; CRISCUOLO; SALTER, 2017;
ZUBIELQUI; JONES; LESTER, 2016).

E é em cada um desses momentos em que os individuos tem Insights em-
piricos que explicam as capacidades no nivel da empresa, com diferentes tipos de
fontes externas €, assim, exercem um efeito desigual sobre a inovagéo (FLOR; COO-
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PER; OLTRA, 2018; GAO et al., 2017; PIHLAJAMAA, 2017), principalmente em mo-
mentos ambientes turbulentos e incertos, quando a empresa precisa de uma estra-
tégia ajustada a ele para sobreviver e crescer a longo prazo (ROSSETTO et al., 2019).

Esses insights foram fundamentais aos empresarios durante os momentos
iniciais das restricdes sanitarias para o controle da Pandemia de COVID19, desde o
acompanhamento da legislagcéo vigente e identificagdo de alternativas de funciona-
mento. Enquanto outros restaurantes permaneciam fechados, no acompanhamento
de medidas para preservagdo de emprego até a relagdo préxima com seus clientes,
principalmente por redes sociais, que permitiu identificar a alternativa de implanta-
¢ao do delivery.

Outro momento importante foi o processo de implantagcédo do delivery, a lo-
calizagao fisica de seu restaurante ndo favorecia as entregas. Sua estrutura de fun-
cionarios ndo atendia a demanda logistica da nova operagao e seriam necessarias
adaptacgoes do funcionamento do restaurante para a operacao as plataformas de
entrega. Neste momento ocorre o engajamento em todas as dimensdes de reco-
nhecimento, assimilagcéo e aplicacdo do conhecimento, que foram relevantes para
valorizar o potencial do conhecimento, corroborando o valor e defendendo a sua
integracéo (SJODIN; FRISHAMMAR; THORGREN, 2019).

Como resultado de todo do processo de ACAP para o restaurante, percebe-
-se que em um momento adverso foi possivel superar a crise proporcionada pela
Pandemia da COVID 19, através do gréafico de faturamento do restaurante e com
a abertura de novos insights ao empresario — agora ndo mais pela necessidade de
salvar seu negdcio, mas para aproveitar oportunidades assimiladas durante sua
vivéncia anterior — como a implantagao do delivery no periodo noturno e a extenséo
de seus negoécios como pizzaria. Impulsionar sincronicamente a inovagao € a capa-
cidade absortiva ¢é indispensavel para obter os melhores resultados em mercados
turbulentos. Os beneficios simultidneos permitem as empresas progredirem em si-
tuagdes de grande turbuléncia de mercados (TSAI; YANG, 2017).

O caso para ensino corrobora com Picoli e Takahashi (2016) e Zhai et al.
(2018) quando demonstra que o processo de aprendizado acontece com a utiliza-
¢ao do conhecimento de forma fluida, gerando vantagem competitiva independen-
temente do tamanho da empresa e apoia na resolucédo de problemas em empresas
que buscam bom desempenho em ambientes dinamicos. Ainda com resultados
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de Ramayah, Soto-Acosta, Kheng e Mahmud (2020) que a ACAP possui um papel
central na obtencdo de desempenho de inovacéo e vantagem competitiva, sendo
primordial para o sucesso empresarial, inclusive, para empresas que buscam imitar
os resultados da inovacéao realizada por outras empresas.

A IMPORTANCIA DAS EXPERIENCIAS E DOS MECANISMOS DE INTEGRACAO
SOCIAL

Para ser bem aproveitada, a absorcéo do conhecimento precisa de mecanis-
mos que facilitem o compartilhamento de informacdes, compreenséo do significado
da informacéo e transformacédo do conhecimento individual para o organizacional
(Cohen & Levinthal, 1990; Slater & Narver, 1995; Kim, 1998). Os mecanismos de in-
tegracao social (MIS) sdo os motivadores do processo que permitem a reducéo de
barreiras e apoio no compartilhamento de informagdes com objetivo de aumentar
eficiéncia de capacidades (Zahra & George, 2002).

Durante o processo, acontece o desenvolvimento das competéncias empre-
endedoras com a adequacao de suas individualidades, treinamentos ou acumu-
lo de experiéncias (BEHLING; LENZI, 2019), nos primeiros passos 0s empresarios
demonstram em sua trajetéria, a afinidade com o ramo de atividade, ja possuiam a
formacao académica em Turismo, mas a rotina do restaurante trouxe a necessidade
de assumir dificuldades e desenvolver competéncias. Em alguns momentos fizeram
cursos preparatérios ou académicos e participaram em outros debates informais
com profissionais.

Essas caracteristicas individuais de diversidade de conhecimento prévio, de
rede de relacionamento e seu estilo cognitivo, irdo contribuir para a construgdo da
capacidade absortiva do conhecimento, gerando os beneficios na inovacao e per-
formance (LOWIK; KRAAIJENBRINK; GROEN, 2017) e os motivadores que apoiam
0 processo sd0 0s mecanismos de integragdo social que permitem a reducdo de
barreiras e apoio no compartilhamento de informacdes com objetivo de aumentar a
eficiéncia de capacidades (Zahra & George, 2002).

No que tange os Mecanismos de Integracéo Social, a literatura da ACAP su-
gere que a capacidade de se beneficiar de novas ideias pode ser estudada obser-
vando os mecanismos de integracdo social, que facilitam o compartilhamento e a
exploracdo do conhecimento intra-organizacional (Jansen et al., 2005). Bjorkman e
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Vaara (2007) propuseram que o uso dos mecanismos de integracdo social e o grau
de integracéo operacional modera os efeitos das diferencas culturais na integracao
social e na capacidade de absorgdo de uma organizagdo. Os mecanismos de inte-
gracao organizacional estédo relacionados com a combinagdo do conhecimento em
estruturas formais e relagdes, ou conectividade sociais informais que tornam mais
facil o processo de combinacdo desse conhecimento com as habilidades e experi-
éncias existentes (JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005; VEGA-JURADO;
GUTIERREZ-GRACIA; FERNANDEZ-DE-LUCIO, 2008).

Os empresarios demonstraram em varios momentos a importancia dos me-
canismos de integracao social durante a vida da empresa: a busca por treinamento;
visita a especialistas, observagédo da concorréncia; conversas informais com outros
empresarios de segmentos diferente; na pratica de conectividade; redes de rela-
cionamento; aprendizagem relacional; rotinizacdo e capacidades de sistemas de
informacéo sdo alguns exemplos observados no acompanhamento da histéria do
restaurante (PIHLAJAMAA, 2017).
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