UNIVERSIDADE ANHEMBI MORUMBI
MARIANA DA SILVA LOPES

O PROCESSO CRIATIVO DE CHEFS BRASILEIROS
COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE: UM
ESTUDO MULTICASOS

Sao Paulo
2018



MARIANA DA SILVA LOPES

O PROCESSO CRIATIVO DE CHEFS BRASILEIROS
COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE: UM
ESTUDO MULTICASOS

Dissertacao de Mestrado apresentada como
exigéncia para obtencao do titulo de Mestre
em Administracdo, junto ao Programa de
Pé6s-Graduagdo Stricto Sensu Mestrado
Profissional em Administracdo: Gestdo em
Alimentos e Bebidas, linha de pesquisa
Operacdes em Alimentos e Bebidas, da
Universidade Anhembi Morumbi.

Orientagéo: Profa. Dr2. Maria Henriqueta S. G.
Gimenes Minasse

Sao Paulo
2018



Ficha catalografica elaborada pela Biblioteca UAM
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

864p

da Silva Lopes, Mariana

0] processo criativo  de chefs brasileiros como
estratégia de um competitividade: estudo multicasos /
Mariana da Silva Lopes. - 2017.

123f. :il.; 30cm.

Orientador: Maria Henriqueta Sperandio Garcia
Gimenes Minasse .
Dissertacdo  (Mestrado em  Mestrado Profissional em

Gestao  de alimentos e Bebida) - Universidade
Anhembi Morumbi, Sdo Paulo, 2017.
Bibliografia: f.115

1. Alimentos e Bebidas. 2. Criatividade. 3.
Competitividade. 4. Cozinha contemporanea. 5.
Restaurante upscale. CDD 641.013




MARIANA DA SILVA LOPES

O PROCESSO CRIATIVO DE CHEFS BRASILEIROS
COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE: UM
ESTUDO MULTICASOS

Dissertacao de Mestrado apresentada como
exigéncia para obtencao do titulo de Mestre
em Administracdo, junto ao Programa de
Pés-Graduagdo Stricto Sensu Mestrado
Profissional em Administracdo: Gestdo em
Alimentos e Bebidas, linha de pesquisa
Operacdes em Alimentos e Bebidas, da
Universidade Anhembi Morumbi.

Aprovada em 15 de fevereiro de 2018.

Banca Examinadora:

Prof2. Dr2, Maria Henriqueta S. G. G. Minasse
Universidade Anhembi Morumbi

Prof. Dr. Sérgio Ignacio
Universidade Anhembi Morumbi

Prof. Dr. Vander Valduga
Universidade Federal do Parana



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais e irmaos.

Pai, Mae, Tia Gi e Gil, agradeco pelo amor incondicional, por me ensinarem 0s
valores da vida e por me estimularem em toda e qualquer empreitada. Eu espero
ser merecedora de todo o0 empenho que me dedicam, especialmente em relacéo
a educacéo.

E aos meus irmaos, Gabriel e Gustavo, agradeco por terem me escolhido para
compartilharem comigo esta jornada chamada ‘vida’. Vocés sdo sindbnimo de
amor e alegria.

Sem vocés este trabalho nao teria sido possivel. Eu amo vocés.



AGRADECIMENTOS

Agradeco, em primeiro lugar, a Deus, ao plano espiritual e a toda minha familia,

gue juntos me conduziram nesta jornada.

Agradeco a minha querida orientadora Prof2. Dr2. Maria Henriqueta S. G. G.
Minasse, por toda a paciéncia e dedicacdo empenhadas. Nao foram poucos 0s
momentos de dificuldade em meio a este trabalho, mas ela sempre, de maneira
extremamente realista e objetiva, me conduziu a sua conclusédo. Obrigada por

acreditar em mim e compartilhar comigo o seu conhecimento. Vocé me inspira.

Aos professores: Sérgio Moretti, mais do que um excelente professor, uma
pessoa iluminada, disposto a atender a tudo e a todos com um sorriso no rosto.
Ao professor Carlos Alberto Alves, por me ensinar que trabalhar com numeros
pode ser divertido. Ao professor Leonardo Aureliano da Silva, pelo incentivo e
disposicdo a todo momento. Ao professor Luiz Carvalho, pelas conversas e
trocas de experiéncias. E ao professor Sérgio Ignacio pela contribuicdo na banca

de qualificacao.

Aos funcionarios e colaboradores da UAM - Vila Olimpia, em especial a

Alessandra Cervantes, extremamente competente, atenciosa e simpética.

Ao meu querido companheiro de jornada, Pedro Drudi. Sem vocé esses dois

anos teriam sido mais doloridos. Obrigada pelas gargalhadas.

A todos 0s meus amigos que me apoiaram e estimularam. Em especial a querida

Carolina Almeida, que por tantos dias doou parte do seu tempo para me ajudar.

Aos chefs investigados neste trabalho e suas equipes: Bel Coelho, Ivan Ralston

e Rodrigo Oliveira, pela atengéo e recepgao.

A todas as outras pessoas que passaram pelo meu caminho ao longo desses
dois anos e que, direta ou indiretamente, contribuiram para a realizacdo deste

trabalho.

Todos vocés foram fundamentais. Muito obrigada, de todo o meu coracgao.



“Se vi mais longe, foi por estar em pé sobre
ombro de gigantes’.
Isaac Newton (1676)



Resumo

A gastronomia aliada a criatividade eleva a culinaria da atividade habitual de se
alimentar a um nivel intelectual e sensorial, considerando a sua aplicacao pelos chefs
como uma proposta de experiéncia inédita para os seus clientes. A procura por estas
experiéncias exclusivas estabelece para os restaurantes e seus respectivos chefs de
cozinha um diferencial competitivo que transfere estes estabelecimentos a uma
categoria elevada ao setor. O problema de pesquisa que guiou esta dissertacao de
mestrado foi definido como: quais as influéncias do processo criativo de chefs
brasileiros na concepcao e na competitividade de seus restaurantes? Por sua vez, 0
objetivo geral foi investigar as evidéncias empiricas a respeito das possiveis
influéncias que o processo criativo de chefs brasileiros exercem na concepgéo e na
competitividade de seus restaurantes. De forma especifica, esta dissertacdo buscou:
contextualizar o cenario do segmento de alimentos e bebidas na cidade de S&o Paulo,
dando especial atencdo aos restaurantes da categoria contemporanea upscale;
compreender as etapas e a dinamica de processos criativos, em especial daqueles
relacionados ao universo da gastronomia; discutir 0 processo criativo em restaurantes
sob o prisma da competitividade em servigos; e investigar o processo criativo de chefs
brasileiros de destague na cozinha contemporanea, buscando compreender de que
forma ele interfere na definicdo do menu e na competitividade de seus restaurantes.
Para tanto, este trabalho baseou-se em uma estratégia qualitativa realizada por meio
de um estudo de casos multiplos, de acordo com as premissas de Yin (2005). Foram
utilizados como estratégias de coleta de dados o levantamento bibliografico, a
pesquisa documental, a entrevista semiestruturada, e a observagao nao participante.
E apds a analise dos dados coletados pode-se concluir que a criatividade exerce
influéncia direta na competitividade dos restaurantes da categoria upscale,
principalmente no que diz respeito ao reconhecimento do publico e,
consequentemente, ao retorno financeiro.

Palavras-chaves: Alimentos e Bebidas; Criatividade; Competitividade, Cozinha
contemporanea, Restaurante upscale.



Abstract

The gastronomy allied with creativity elevates the cuisine of the habitual activity of
feeding on an intellectual and sensorial level, considering its application by the chefs
as a proposal of experience unheard of for its clients. The search for these exclusive
experiences establishes for the restaurants and their respective chefs a competitive
differential that transfers these establishments to a high category to the sector. The
research problem that guided this dissertation was defined as: what influences the
creative process of Brazilian chefs in the design and competitiveness of their
restaurants? In turn, the general objective was to investigate the empirical evidences
regarding the possible influences that the creative process of Brazilian chefs exert in
the conception and the competitiveness of its restaurants. Specifically, this dissertation
sought to: contextualize the scenario of the food and beverage segment in the city of
Sao Paulo, paying special attention to restaurants of the upscale contemporary
category; understand the stages and dynamics of creative processes, especially those
related to the universe of gastronomy; discuss the creative process in restaurants
under the prism of service competitiveness; and to investigate the creative process of
prominent Brazilian chefs in contemporary cuisine, trying to understand how it
interferes in the definition of the menu and the competitiveness of its restaurants.
Therefore, this work was based on a qualitative strategy carried out through a multiple
case study, according to the premises of Yin (2005). The bibliographical survey, the
documentary research, the semi-structured interview, and the non-participant
observation were used as data collection strategies. And after analyzing the data
collected, it can be concluded that creativity exerts a direct influence on the
competitiveness of upscale restaurants, mainly in terms of public recognition and,
consequently, financial return.

Key-words: Food and Beverage; Creativity; Competitiveness, Contemporary cuisine,
Upscale restaurant.
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INTRODUCAO

Na busca pelo significado da alimentac&o na histéria do homem, pode-se definir
uma distincdo entre o ato alimentar — comum a todas as espécies — e 0 ato culinario
— particular & espécie humana (FRANCO, 2001). Ao tratar do ato simplesmente
alimentar — fornecer combustivel para o funcionamento do corpo — atribui-se a
alimentacdo um valor bioldgico imprescindivel a sobrevivéncia. Enquanto que ao ato
culinario — transformar e combinar ingredientes — sdo atribuidos valores simbdélicos
que conferem sentido ao ato alimentar (MACIEL, 2001).

Por conta da sua complexidade, a alimentacdo humana é estudada a partir de
diferentes areas do conhecimento, como a antropologia, a sociologia, a historia, a
nutricdo e a administracdo. Mais recentemente, no campo cientifico, a gastronomia
tem buscado se constituir como uma é&rea do conhecimento, além de também
caracterizar-se como objeto. Nesta segunda perspectiva a gastronomia é identificada
como um conjunto harmonioso de itens que incluem o sabor, 0 aroma, a textura e a
temperatura dos alimentos, capaz de despertar os sentidos, provocar sensacoes
inusitadas e configurar uma experiéncia na refeicdo de quem a consome. Para tanto,
torna-se aspecto fundamental compreender como o alimento é pensado e preparado
(BRAUNE, 2017), o que exige considerar, nos processos gastrondomicos, o papel da
criatividade.

A criatividade neste contexto pode ser definida como uma linguagem artistica
da culinaria que eleva a atividade habitual de se alimentar a um nivel intelectual e
sensorial (PARREIRA, 2016). A partir desta consideragéo, Baldaque (2015) associa
a criatividade a um processo intrinseco da gastronomia que estimula os chefs a
renovarem suas cozinhas com ideias originais que proporcionem experiéncias inéditas
aos consumidores.

A presente dissertacdo de mestrado trata da criatividade aplicada a
gastronomia a partir da perspectiva dos chefs brasileiros. A decisao de explorar o tema
surgiu pela experiéncia profissional da mestranda como cozinheira em restaurantes
contemporaneos upscale. As vivéncias experimentadas nesta categoria de
restaurantes proporcionaram o contato direto com todo o processo criativo dos chefs,

desde a concepcdo de uma ideia até a sua execucdo. Nestas circunstancias, foi
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também propiciada a mestranda a percepcao das influéncias do processo criativo dos
chefs sobre a perspectiva do mercado.

Restaurantes contemporaneos sao definidos por Benemann e Menasche
(2017) como aqueles que tem o foco voltado para o processo criativo dos seus chefs.
Segundo as autoras, este processo envolve a reconstrugdo e a apresentagdo dos
alimentos em versdes inéditas a partir da perspectiva do chef. Teixeira et al. (2013),
acrescenta que a intencao deste processo € despertar 0os sentidos e transformar a
refeicdo em uma experiéncia. E, em geral, nos restaurantes upscale é apresentado
no formato de um menu degustacdo (FONSECA, 2014).

A partir desta consideracdo Muller e Woods (1994) definem os restaurantes
upscale sdo definidos como aqueles que oferecem seus servicos de maneira original
e individualizada. Sao também classificados por Oliveira (2006) como aqueles que
vendem experiéncias exclusivas a partir de um menu degustacédo autoral. Fonseca
(2016) ressalta ainda que, por serem diferenciados, os restaurantes upscale
apresentam um ticket médio elevado em relacdo as outras categorias. Segundo o
autor, por este motivo, localizam-se nas capitais ou grandes cidades que possuam
notoriedade no campo da gastronomia.

No Brasil, a cidade de Sédo Paulo destaca-se neste quesito. Conforme dados
veiculados pela ABRASEL (2017) a capital paulista € a segunda maior cidade do
mundo em termos de nimero e diversidade em restaurantes. Assim, neste cenario de
notoriedade internacional, a presenca de restaurantes contemporaneos upscale, em
especial aqueles voltados a cozinha brasileira, contribuem para o prestigio da
gastronomia nacional, além de fortalecerem o mercado em evidéncia.

Em uma perspectiva interna do cenario brasileiro, um contributo de extrema
relevancia para a disseminagdo do tema envolvendo a triade: restaurantes
contemporaneos upscale, chefs de cozinha e processo criativo, sdo os reality shows
culinarios da midia televisiva. A alta exposicdo da figura do cozinheiro difundiu o
conhecimento a respeito da profissdo e exaltou o interesse das pessoas pelo universo
da gastronomia. A familiarizacdo, mesmo que superficial, com as funcbes de uma
cozinha profissional possibilitou a aproximacdo das praticas e caracteristicas dos
chefs a realidade culinaria diaria das pessoas, criando uma admiracdo tanto pela
imagem do cozinheiro profissional, quanto por seu ambiente de trabalho e pelo
universo da gastronomia de maneira geral (JACOB, 2012). Neste contexto, a
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atividade do chef é percebida como dinamica e altamente criativa, percep¢cdo muitas
vezes alimentada pelas provas das competi¢des culinarias que exigem a combinacgao
de diferentes ingredientes ou criagdo de pratos a partir de uma influéncia cultural
previamente indicada.

Apesar da relevancia desta abordagem gastronémica no cenario nacional e
mundial, ha poucos dados sistematizados sobre a categoria contemporanea upscale
no mercado de restaurantes, e h4 poucas pesquisas académicas sobre o0 tema,
principalmente no que se refere ao estudo da influéncia exercida pelo processo
criativo de chefs brasileiros na competitividade de seus restaurantes.

Mediante as consideracdes acima estabelecidas, esta dissertacdo de mestrado
foi desenvolvida a partir da seguinte problematica de pesquisa: “Quais as influéncias
do processo criativo de chefs brasileiros na competitividade de seus restaurantes?”,
tendo como objeto de pesquisa, chefs da categoria de restaurantes brasileiros
contemporaneos upscale.

O objetivo geral € investigar as evidéncias empiricas a respeito das possiveis
influéncias que o processo criativo destes chefs exercem na competitividade de seus
restaurantes. E, de maneira especifica, busca-se:

a) Contextualizar o cenario do segmento de alimentos e bebidas na cidade de Séo
Paulo, dando especial atencdo aos restaurantes da categoria contemporanea
upscale;

b) Compreender as etapas e a dinamica de processos criativos, em especial
daqueles relacionados ao universo da gastronomia;

c) Discutir o processo criativo em restaurantes sob o prisma da competitividade
em Servicgos;

d) Investigar o processo criativo de chefs brasileiros de destaque na cozinha
contemporanea, buscando compreender de que forma ele interfere na
concepg¢ao do menu e na competitividade de seus restaurantes.

Tendo em vista estes objetivos, a presente dissertacdo de mestrado
caracteriza-se como um estudo de caso multicasos, segundo as premissas de Yin
(2005), e tem como estratégias de coleta de dados o levantamento bibliogréfico, a
pesquisa documental, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas e a observagao

nao participante. Os resultados deste trabalho estdo desta forma organizados:
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O primeiro capitulo, intitulado “Setor de alimentos e bebidas e a area de
restaurantes”, apresenta dados do setor de alimentos e bebidas e contextualiza a
alimentacao fora do lar em @mbito nacional, com especial atencdo a cidade de S&o
Paulo, local de investigacéo deste trabalho. Apresenta ainda a questao das tipologias
de restaurantes, dando énfase aos restaurantes contemporaneos upscale, e discute
0s principais desafios da gestao de restaurantes.

O segundo capitulo, intitulado “Criatividade e competitividade em restaurantes”,
apresenta o levantamento bibliografico e o embasamento tedrico dos principais
conceitos referentes a criatividade e a competitividade em restaurantes, tratando
especificamente do processo criativo de chefs de cozinha associado a competitividade
dos seus restaurantes diante das exigéncias do mercado.

O terceiro capitulo, intitulado “Procedimentos metodologicos”, apresenta a
metodologia adotada para a execucdo do trabalho. Sdo detalhados, a sua
classificacdo, a sua amostra, 0s instrumentos da coleta, o planejamento da coleta, do
tratamento e da andlise dos dados.

O quarto capitulo, intitulado “Apresentacédo e analise dos resultados” traz a
apresentacao e discussdo dos dados coletados e os analisa perante o levantamento
bibliografico apresentado no segundo capitulo.

Apresenta ainda as “Consideragdes finais” do trabalho, apontando os seus

limites e as suas contribui¢cdes para a comunidade cientifica.



17

1 O SETOR DE ALIMENTOS E BEBIDAS

O objetivo deste capitulo é contextualizar o setor no qual o objeto de pesquisa
deste trabalho se insere. Desta forma, explora com uma abordagem ampla o setor de
alimentos e bebidas no Brasil e as ramificagcdes a ele relacionadas, conduzindo o foco
ao longo do texto para o segmento de restaurantes. A discussao principal é voltada
para o foodservice na cidade de Sao Paulo, suas tipologias, as funcdes estabelecidas

nos restaurantes a partir de organogramas funcionais, e os tipos de servico.

1.1 O setor de alimentos e bebidas e 0 segmento de restaurantes

Diante do objetivo geral deste trabalho em investigar as evidéncias empiricas a
respeito das possiveis influéncias que o processo criativo de chefs brasileiros exercem
na concepcao e na competitividade de seus restaurantes, é necessario primeiramente
estabelecer um panorama geral do mercado no qual estes profissionais atuam. Desta
forma, a investigacgao inicial compreendeu a caracterizacdo do setor de alimentos e
bebidas e as ramificacdes a ele relacionadas em escala nacional, conduzindo o foco
para o segmento de restaurantes, em especial os da cidade de Sdo Paulo.

Os chefs de cozinha e seus restaurantes estao inclusos no setor de alimentos
e bebidas, também nomeado por setor de A&B (DONNA, 2010) — nomenclatura
adotada para este trabalho. Este setor, por sua vez, subdivide-se em duas grandes
areas. A primeira grande area é denominada industria de alimentos e bebidas ou
industria alimenticia (DONNA, 2010). Segundo Assuncao et al., (2010) a indUstria de
alimentos e bebidas € formada pelo conjunto de fabricas que dirigem suas atividades
para o tratamento, transformacéo, preparacdo, conservagdo e embalagem de
produtos alimenticios em grande escala.

De acordo com um relatorio divulgado pela Associacéo Brasileira da Indastria
de Alimentos (ABIA, 2017), esta € a maior da categoria das industrias da
transformacao e compreende todas as fabricas voltadas a conversao da matéria-prima
em produto final ou intermediario, destinado, neste caso, ao uso em outras industrias.

Segundo o mesmo documento, constatou-se que no ano de 2016 — dltimo balanco até
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a data atual — houve um crescimento de 9,3% do faturamento bruto nominal da
industria de alimentos e bebidas em relacdo ao ano anterior, fechando em R$614,3
bilhdes, e evidenciando a importancia desta area do setor de A&B para a economia
brasileira.

A segunda grande area do setor de A&B € a industria de servicos de
alimentacdo, também nomeada por alimentacdo fora do lar ou foodservice —
nomenclatura adotada para este trabalho.

O foodservice além de estar incluso no setor de A&B inclui-se também no setor
de servicos (LEAL, 2010). Johns e Pine (2002) explicam que o foodservice ao mesmo
tempo em que se dedica ao preparo dos alimentos, considera oferecé-los ao
consumidor mediante uma experiéncia de refeicdo. Neste sentido envolve, além dos
aspectos fisicos de apresentacdo dos alimentos, esforgos relacionados a conduta do
atendimento aos clientes que determinam a prestacdo de servicos (SILVA, 1997,
JOHNS; PINE, 2002).

A partir destas consideracdes, Leal (2010) define que se inserem nesta area 0s
estabelecimentos de producdo alimenticia voltados diretamente ao consumidor final.
Segundo o boletim divulgado pela Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes,
(ABRASEL, 2017), o foodservice compreende todos os tipos de estabelecimentos
produtores de refeicdes fora do lar: cozinhas industriais, redes de fast food, empresas
de catering, bares, restaurantes e similares, sorveterias, padarias e vendedores
ambulantes. Abrange também as refei¢Bes realizadas nos locais de trabalho, de lazer,
hotéis, escolas, hospitais, e até mesmo as refeicbes adquiridas fora, mas consumidas
dentro do lar.

De acordo com dados publicados pela ABIA (2017), na ultima década — do ano
de 2006 até 2016 —, o foodservice obteve um crescimento médio de 14% ao ano no
Brasil. O dltimo relatério anual divulgado pela ABRASEL (2017), referente ao ano de
2016, informou que a area contou com um faturamento de R$184 bilhGes e
crescimento de 7,1% em comparacédo a 2015, o que em relacdo ao PIB do setor de
servicos, registrado pelo IBGE (2017) em queda de -2,7% no ano de 2016 devido a
crise econOmica instalada no pais, representa um percentual de crescimento
significativo. A expectativa ao final de 2017 é que o crescimento do foodservice seja
em torno de 10,9%, segundo um boletim veiculado pelo website da revista Exame
(2017).
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Em entrevista concedida ao website da revista Brasil Econémico (2017),
Eduardo Yamashita, diretor do comité de dados do Instituto Foodservice Brasil,
afirmou que apesar de o setor ter sentido a crise econdmica dos ultimos dois anos, foi
capaz de se reinventar e apresentar percentuais de crescimento notaveis. Além da
crise, Yamashita ainda afirma que a informalidade, a burocracia e as cargas tributarias
excessivas retardam o crescimento e inibem o potencial de desenvolvimento da area.

Considera-se que o crescimento observado é uma das consequéncias da vida
moderna. Em muitas partes do mundo, incluindo o Brasil, as necessidades das
populacdes predominantemente urbanas alteraram a gestdo do tempo dispendido
com a alimentacdo, estabelecendo novos habitos alimentares que passaram a
configurar as refei¢cdes fora do lar como prética corriqueira (LEAL, 2010). De acordo
com Bezerra e Sichieri (2010) e Leal (2010), os percentuais do foodservice tendem a
crescer cada dia mais. Segundo os autores, a mulher inserida no mercado de trabalho,
jovens e idosos morando sozinhos e casais separados, sédo configuracdes dos novos
lares brasileiros e, consequentemente, das novas necessidades alimentares cada vez
menos associadas ao ambiente domeéstico. Os dados apresentados pela Pesquisa de
Orcamentos Familiares (POF) realizada entre os anos de 2008 e 2009 — a ultima até
a data atual — corrobora esta argumentacéo. A pesquisa, que analisou entre outros
itens a proporcao da despesa familiar mensal média com os gastos em alimentacao
fora do lar, apontou que o brasileiro compromete atualmente 33% dos seus gastos
mensais com alimentos e bebidas consumidos fora do lar (IBGE, 2017).

Outro aspecto determinante para o crescimento do foodservice diz respeito ao
desenvolvimento das classes C, D e E, que concentram a maior parte da populacéo
brasileira (FORBES, 2015). De acordo com o boletim divulgado pelo website da revista
Brasil Econdomico (2017), as classes C e D, juntas, representam 19% dos
consumidores da area de foodservice no pais. O aumento do poder econdmico da
maior parcela da populacdo impulsionou a criacdo de novos produtos e servicos,
impactando também o segmento de restaurantes, dado o levantamento do ultimo PIB
(Produto Interno Bruto) que, segundo dados divulgados pelo website do IBGE (2018),
teve um crescimento de 1% no ano de 2017.

Oliveira (2006) declara que por tratar de uma area que atende as variadas
camadas sociais em diferentes contextos dos seus habitos alimentares, o foodservice

esta configurado entre um canal institucional e um canal comercial. De acordo com o
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autor, o canal institucional compreende os locais que tem o foodservice como um
complemento da sua funcéo principal. E o caso das refei¢cdes oferecidas pelo exército
militar, pelas escolas, pelos hospitais, presidios e restaurantes populares.

J& o canal comercial compreende os estabelecimentos que tem o foodservice
como funcéo de lucratividade. E o caso dos restaurantes a la carte, self service, prato
pronto, das churrascarias, pizzarias, lanchonetes, padarias, rotisseries, dos bares,
quiosques, buffets e vending machine, ou seja, restaurantes e similares nas suas mais
diferentes configuracbes, além de servicos automatizados (OLIVEIRA, 2006).
Também se incluem no canal comercial as refeicées oferecidas por estabelecimentos
gue incorporam o foodservice como complemento a sua fungéo principal de prestacao
de servicos. E o caso dos hotéis, motéis, catering, das lojas de conveniéncia,
lanchonetes, rotisseries incorporadas a supermercados entre outros estabelecimentos
(DONNA, 2010). A partir destas consideracdes pode-se determinar que este trabalho
se limita ao canal comercial por ter como objeto de investigac&o os chefs brasileiros e
seus restaurantes.

Tendo caracterizado neste item, de uma maneira geral, o setor de alimentos e
bebidas, o item 1.2 se dedica a exploragdo de uma de suas ramificacfes: o
foodservice com o foco voltado para Sdo Paulo que é a cidade de realizacdo das

investigacdes deste trabalho.

1.2 O foodservice nacidade de Séao Paulo

No mercado do foodservice brasileiro, a cidade de Sdo Paulo merece destaque.
Conforme veiculado pelo website oficial de turismo da Cidade de Séo Paulo (SPTUR,
2017), com cerca de 20 mil restaurantes e 30 mil bares, a capital paulista € o maior
reduto gastrondmico do Brasil. E, de acordo com dados divulgados pela (ABRASEL,
2017), em nivel mundial é a segunda maior cidade em nimero de restaurantes, atras
apenas de Nova York, com uma diversidade gastronémica que conta com 52 tipos de
cozinha de diversas partes do mundo. Destes 20 mil restaurantes distribuidos entre
52 tipos de cozinha, destacam-se em numeros as 4500 s&o pizzarias, os 600
restaurantes japoneses, as 500 churrascarias e as sao hamburguerias (ABRASEL,
2017).
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Sao0 numeros expressivos que, apesar de estarem sujeitos a constantes
alteracdes devido a dinamicidade do setor, revelam a enorme capacidade e potencial
da area de foodservice para a cidade, principalmente em sustentar a presenca de
restaurantes contemporaneos upscales que fazem uso do processo criativo de chefs
como estratégia de diferenciacdo de mercado.

Uma demonstracdo do reconhecimento internacional da gastronomia paulista
refere-se a eleicdo dos cinquenta melhores restaurantes do mundo, mundialmente
conhecida como The World's 50 Best Restaurants, divulgada a cada ano pela revista
inglesa The Restaurant, prestigiada no universo da gastronomia (SILVA et al., 2016).
E que no dltimo ano, de 2017, consagrou em seu anuario o restaurante brasileiro
D.O.M.%, comandado pelo chef Alex Atala, na 162 posi¢cdo do ranking, conforme
divulgado pelo website The World"s 50 Best Restaurants (2017).

Outro veiculo de prestigio mundial no universo da gastronomia € o Guia
Michelin. Presente em 29 paises do mundo, se instituiu no Brasil ha trés anos,
agraciando com estrelas os melhores restaurantes das capitais de S&o Paulo e do Rio
de Janeiro (INFOOD, 2017). Na ultima edi¢do, publicada no ano de 2017, 19
restaurantes foram classificados com estrelas e 33 foram classificados na categoria
bib gourmand?. Dos estrelados, 13 estéo localizados na cidade de Sdo Paulo e 6 na
cidade do Rio de Janeiro, sendo apenas um deles — o D.O.M., de Sédo Paulo —
contemplado com duas estrelas, dentro das trés possiveis. Os outros 12 restaurantes
da cidade de Sao Paulo classificados com uma estrela foram: Dalva e Dito, Esquina
Mocot6, Fasano, Huto, Jun Sakamoto, Kan Suke, Kinoshita, Kosushi, Mani, Picchi,
Téte a Téte e Tuju. Sendo os chefs de dois deles — Esquina Mocot6 e Tuju — inclusos
na amostra deste trabalho. Por sua vez, dos restaurantes destacados na categoria
bib gourmand, 23 estéo localizados na cidade de S&o Paulo e 10 na cidade do Rio de
Janeiro. Os de Sao Paulo foram: Antonietta Empario, Arturito, Le Bife, Bistrot de Paris,
Bona, Brasserie Victoria, A Casa do Porco, Casa Santo Antdnio, Ecully, Jiquitaia,
Manioca, Mimo, Miya, Mocoto, Niaya, La Peruana Cevicheria, Peti Gastronomia, Piu,
Tanit, Tartar & Co, TonTon, Tordesilhas e Zena Caffé (GUIA MICHELIN, 2017).

! Restaurante de cozinha contemporanea do chef Alex Atala.

2 Destaques do Guia Michelin pelo 6timo custo/beneficio. A categoria sugere que, apesar de
ndo apresentarem uma experiéncia inédita de refeicdo, estes restaurantes cumprem suas
propostas com exceléncia.
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Sendo amplamente aceito como referéncia por consagrar os restaurantes mais
bem-conceituados, de maneira geral, os principais critérios de classificacdo pelo Guia
Michelin séo a exclusividade e a individualidade do chef relacionadas ao seu processo
criativo, responséveis pelos conteddos inéditos precursores das tendéncias
gastronémicas que irdo guiar os 20 mil restaurantes da capital (JOHNSON; JR, 2005).
De maneira especifica, a respeito da classificacao por estrelas € determinado que: a
primeira estrela destaca o restaurante do mercado em geral afirmando que a comida
vale a visita; a segunda estrela refor¢a a qualidade da comida, afirma sua regularidade
e originalidade e anuncia uma excelente carta de vinhos; ja a terceira estrela assegura
gue todos os itens, incluindo comida e bebida, contam com ingredientes de qualidade
tratados minuciosamente e envolvidos em um menu autoral pensado e executado
muito proximo da perfeicdo (OTTENBACHER; HARRINGTON, 2008).

Além da revista inglesa The Restaurant e do Guia Michelin, alguns veiculos de
comunicacdo de relevancia nacional indicam anualmente os restaurantes e chefs
brasileiros de destaque. E o caso do prémio Infood de Gastronomia realizado pelo
website Infood, do prémio Paladar realizado pelo caderno de gastronomia do jornal
Estaddo e do prémio Veja Comer & Beber realizado pela revista Veja.

A partir da discussdo estabelecida neste item, para este trabalho foi
selecionado como objeto de pesquisa uma amostra de chefs de cozinha e seus
restaurantes destacados pela midia gastronémica relacionada. Desta forma, o item
1.3 tem como objetivo definir as tipologias de restaurantes, especialmente aquela na

gual se enquadra a amostra deste trabalho.

1.3 Tipologia de restaurantes

Tendo em vista a amplitude e a especificidade da area do foodservice, muitos
autores como Oliveira (2006), Fonseca (2014) e Canziani et al. (2016) sugerem
tipologias que tem por objetivo identificar os estabelecimentos e classifica-los em
categorias perante as similaridades das suas propostas.

Em seu trabalho, Oliveira (2006) afirma que estabelecer uma divisédo entre
estes estabelecimentos ndo é uma tarefa precisa. Segundo o autor, mesmo aqueles

construidos a partir de uma mesma base apresentam diferencas operacionais e de
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layout que estabelecem servicos particulares a cada um deles e, por esta razao,

podem ser classificados em categorias distintas ou até mesmo em mais de uma

categoria.

Além disso, por serem construidas a partir da perspectiva de cada autor, as

tipologias podem apresentar algumas divergéncias de acordo com a bibliografia

pesquisada. A partir de uma reviséo bibliografica notou-se que o trabalho de Muller e

Woods (1994) foi um dos precursores do tema tipologia de restaurantes. Neste

trabalho os autores classificam os restaurantes em seis categorias: quick service,

midscale, moderate upscale, upscale e business dining. O Quadro 1 apresenta a

sintese descritiva de cada uma delas:

Uso da marca

Caracteristicas

Caracteristicas

Chaves

Foco

refeicdo

ou do nome | que auxiliam na | do menu operacionais | estratégico
comercial deciséo do
cliente
Quick Para gerar | Preco baixo; Foco em um | Autoatendi- Controle de
Service fixacéo na | Economia de | Gnico item; mento; desperdicio;
mente e | tempo; Padronizado; Inventario Controle da
aumentar a | Consisténcia Mudancas padréo de | méo-de-obra;
penetracdo no | nos produtos limitadas; insumos; Lider de baixo
mercado Sem Tecnologia de | custo;
personalizagdo | processo; Cumprimento
Propaganda dos padrbes
eficiente
Midscale Para gerar | Menu variado; Variado; Controle  de | Volume de
lealdade e | Preco e | Porgbes custo e | frequéncia;
aumentar a | tamanho da | grandes; margem de | Procedimento
frequéncia porcéo Produtos lucro; operacional
equivalentes; agrupados; Procedimento | padrao;
Confortavel; Personalizacdo | operacional Preco padréo;
Servigo de mesa | limitada padréo; Mudanca de
e balcéo Instalacbes acordo com o0s
enxutas dados
demograficos
Upscale Para gerar | Estilo bem | Produtos de alta | Experiéncia de | Alta qualidade;
identificacao definido; qualidade; refeicao; Produtos
pessoal Ambiente Complexo; Servigo exclusivos;
diferenciado; Valorizacdo do | exclusivo Imagem
Servico ingrediente; exclusiva;
exclusivo; Menu do dia; Precos triados
Experiéncia de | Autoral

Quadro 1. Tipologias de restaurantes (Continua)
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Uso da marca | Caracteristicas | Caracteristicas | Chaves Foco
ou do nome | que auxiliam na | do menu operacionais estratégico
comercial decisao do
cliente
Business Para cativar | Bem localizado; | Rotacional; Sistema Previsdo de
dining um grupo | Menu rotacional; | Pratos do dia; replicavel; frequéncia;
especifico Bom custo- | Promocdes Gerente de | Relagdo com
beneficio; unidade; os clientes;
Facilita a Fluxo de caixa | Longo prazo
deciséao da no mercado
compra

Quadro 1. Tipologias de restaurantes
Fonte: Adaptado de Muller e Woods (1994, p.28-29)

A partir deste, muitos dos trabalhos derivados incluiram os restaurantes
classificados na tipologia business dining a tipologia moderate upscale, resumindo a
classificacdo em quatro tipologias: quick service, midscale, moderate upscale e
upscale, como, por exemplo, nos trabalhos de Oliveira (2006), Fonseca (2014) e
Canziani et al. (2016). No entanto, para este trabalho serdo adotadas as contribuigdes
de Oliveira (2006) e Fonseca (2014) que apresentam estas quatro tipologias de
restaurantes a partir da perspectiva do mercado brasileiro.

A tipologia quick service, também nomeada por servigo rapido ou econémica
classifica os restaurantes que tem como caracteristicas principais: a velocidade no
servico, a alta rotatividade e o custo baixo. O menu € restrito, simplificado e
padronizado. Em geral utiliza o autoatendimento como servico e muitas vezes o drive
in3. Este tipo de restaurante tem como principal objetivo oferecer ao consumidor
economia de tempo e praticidade (OLIVEIRA, 2006). Incluem-se nesta tipologia os
restaurantes por quilo, as lanchonetes, cafeterias, padarias, 0s quiosques,
vendedores de comida de rua, deliveries?, restaurantes de rede e também os fast
food® (FONSECA, 2014).

A tipologia midscale, também nomeada por nivel médio ou familiar, classifica
0s restaurantes que tem como caracteristicas principais: pratos convencionais e em
grande variedade, porgOes fartas e atendimento simplificado (OLIVEIRA, 2006). Em
geral, este tipo de restaurante apresenta valores que figuram entre os mais caros e 0s

mais baratos, e publico fiel que varia desde idosos até criangcas (FONSECA, 2014).

? Servico de alimentacao oferecido ao cliente dentro do proprio veiculo.

4 Restaurantes que realizam o servico de entrega através de encomendas via telefone,
aplicativos ou internet.

°> Restaurantes de comida rapida.
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Incluem-se nesta tipologia 0s restaurantes regionais (cantinas italianas ou outras
cozinhas tipicas), os restaurantes de especialidades (pizzarias e churrascarias), e
ainda os casual dinnings® (OLIVEIRA, 2006; FONSECA, 2014).

A tipologia moderate upscale, também nomeada por moderada, classifica os
restaurantes que tem como caracteristicas principais: conceito diferenciado,
ingredientes de qualidade, menu sazonal elaborado a partir das tendéncias
gastrondmicas e uso de tecnologia para aumentar a eficiéncia da cozinha. Em geral,
neste tipo de restaurante o chef é muito bem qualificado e o servico e ambiente sao
diferenciados. Apesar disso permitem refeicbes em diferentes contextos e nem
sempre com precos extremamente elevados (OLIVEIRA, 2006). Incluem-se nesta
tipologia os bistrés, os restaurantes classicos de cozinha internacional e os
contemporaneos de jovens chefs que assumem a sua primeira cozinha solo ou que
estdo sob a supervisdo de um chef renomado responsavel por assinar o cardapio
(OLIVEIRA, 2006; FONSECA,; 2014).

Por fim, a tipologia upscale, também nomeada por alto nivel ou luxo, classifica
0s restaurantes que tem como caracteristicas principais: conceito exclusivo, menu
degustacéo autoral, carta de vinhos de qualidade e experiéncia de refeicdo. Portanto,
a estrutura é de tamanho reduzido e as operacdes séo planejadas para atender menos
de 100 pessoas. Além disso, nesta tipologia de restaurantes o chef é renomado, o
sommelier especializado, o servico individualizado, o ambiente luxuoso e, por
consequéncia, os precos séo elevados (OLIVEIRA, 2006). Normalmente localizam-se
nas capitais ou grandes cidades que possuam notoriedade internacional e sao
denominados como restaurantes de alta gastronomia ou gastrondmicos, responsaveis
por instituir grande parte das tendéncias do universo da gastronomia (FONSECA,
2014).

As caracteristicas das tipologias de restaurantes descritas a partir da
perspectiva do mercado brasileiro, de acordo com os trabalhos de Oliveira (2006) e
Fonseca (2014), foram resumidas, adaptadas e apresentadas no Quadro 2. Para cada
uma delas foram atribuidos exemplos de restaurantes da cidade de S&o Paulo.

6 Restaurantes que mesclam caracteristicas de uma cafeteria e de um restaurante tradicional.
Oferecem pratos tanto para refeicdes répidas e leves quanto para refeigcbes completas.
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Menu Servico Custo Representantes Exemplos na
cidade de Sao
Paulo
Quick Restrito; Rapido; Baixo Por quilo; Divino Fogéo;
service Padronizado; Alta Lanchonetes; Joakins;
Simplificado rotatividade; Cafeterias; Fran’s Café;
Autoatendimen Padarias; Bella Paulista;
to; Quiosques; Nutty Bavarian;
Drive in Vendedores  de | Carrinhos de
comida de rua; milho;
Deliveries; Domino’s;
Restaurantes de | América;
rede; Burguer King
Fast food
Midscale Pratos Simplificado Médio Regionais; Lelli’s Tratoria;
convencionais; De Braz Pizzaria;
Variedade; especialidades; Zenna Caffe
Porcdes fartas Casual dinings
Moderate Ingredientes de | Diferenciado; Médio/Alto Bistros; Le Jazz;
upscale qualidade; Chef Classicos Due Cuochi;
Sazonal; qualificado Internacionais; Peti
Segue as Casuais
tendéncias Contemporaneos
gastronémicas
Upscale Ingredientes de | Altamente Alto Contemporaneos Fasano;
qualidade; especializado; Tuju
Sazonal; Chef
Menu renomado;
degustagéo Sommelier
autoral; qualificado
Carta de vinhos
de qualidade;
Experiéncia de
refeicdo

Quadro 2. Tipologias de restaurantes na perspectiva do mercado brasileiro
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006) e Fonseca (2014)

A partir das caracteristicas e dos exemplos apresentados no Quadro 2,

observa-se que as tipologias de restaurantes moderate upscale e upscale

assemelham-se em muitos pontos desde a escolha do ingrediente até o servi¢co ao

cliente, como por exemplo o respeito a sazonalidade dos ingredientes e o servi¢o

diferenciado. A distincdo entre elas € pontuada, principalmente, por detalhes

referentes a construcdo do ambiente, do servico, da figura do chef e do menu.

De acordo com Fonseca (2014) os restaurantes upscale apresentam ambientes

com maior nivel de elegancia e brigadas de sala e de cozinha mais bem treinadas

para oferecerem um servico bem executado. Em relacdo a figura do chef, o autor
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afirma ser o grande diferencial desta tipologia, que além de altamente renomado,
representa a imagem do restaurante. Ainda de acordo com Fonseca (2014), o menu
€ degustacdo, autoral e elaborado a partir de um conceito exclusivo de criatividade
particular ao chef, nomeado por cozinha contemporanea.

O termo contemporaneo remete, do ponto de vista histérico, a um fenébmeno
ocorrido a partir do século XVIII. Neste periodo, na Franca, surgiu o primeiro
restaurante com o objetivo de restaurar a forca de individuos doentes. Ainda na
Francga, neste mesmo periodo, o conceito dos restaurantes foi reconfigurado a partir
da fuga dos membros da alta nobreza de Paris ap6s a Revolucdo Francesa. Nesta
ocasido, os chefs de cozinha da corte francesa, desempregados, passaram a
desenvolver seu trabalho em estabelecimentos préprios popularizando a haute
cuisine, também conhecida por alta cozinha, que era identificada principalmente pelo
carater artistico incorporado a comida. (FRANCO, 2001).

Ao longo do tempo a alta cozinha, originada na aristocracia francesa, foi
internacionalizada e, principalmente apds o aparecimento dos guias e listagens
classificatérias dos melhores restaurantes e chefs do mundo, ganhou maior
visibilidade. Neste contexto, o carater artistico conferido a comida determina, além da
inclusdo dos chefs e seus restaurantes em um seleto grupo, uma relacéo direta com
a criatividade, responsavel pelos discursos do significado da cozinha contemporanea,
pertencente a alta gastonomia (BENEMANN; MENASCHE, 2017).

O objetivo da cozinha contemporanea € mobilizar o cérebro e despertar todos
0s sentidos por meio da harmonia entre as cores, 0s aromas, as texturas, 0s sons, as
temperaturas e os sabores dos alimentos, além de outros elementos relacionados ao
ambiente do restaurante, transformando a refeicdo em uma experiéncia memoravel
(TEIXEIRA et al., 2013).

De acordo com Pine e Gilmore (1988) a experiéncia é uma oferta econémica
distinta da oferta de servicos. Os autores explicam a experiéncia a partir do uso de
bens como aderecos do servico de forma a envolver os clientes em um evento
memoravel. Além disso, os autores indicam cinco elementos essenciais para criar uma
experiéncia: desenvolver um tema e relacionar elementos que conduzam todo o
servico em direcdo a uma historia unificada que cative o cliente; criar boas impressées
a respeito da experiéncia introduzindo sinais sugestivos que encorajem os clientes a

comprarem a experiéncia; eliminar qualquer sinal negativo que possa diminuir a
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experiéncia; incluir memadrias que possam se tornar um lembrete da experiéncia; e
envolver os cinco sentidos estimulando todas as percepcdes sensoriais de forma a
garantir que a experiéncia seja memoravel.

Para alcancar estes objetivos os chefs estabelecem um paralelo entre a
cozinha tradicional e as técnicas inovadoras da alta gastronomia e, a partir de entao,
desconstroem, modificam e reconstroem o0s alimentos em uma versao inédita
(BENEMANN; MENASCHE, 2017). Diante disto, a cozinha contemporéanea da
atualidade é definida pelo resultado do processo criativo dos chefs de cozinha
apresentado por meio de um menu degustacdo nos restaurantes classificados na
tipologia upscale (FONSECA, 2014; BENEMANN; MENASCHE, 2017).

De acordo com Fonseca (2014), o menu degustacdo € uma sequéncia de 7 a 14
pratos que variam entre entradas, principais e sobremesas, acompanhados por
vinhos, com duracdo entre 1 e 5 horas. Oliveira e Cé (2012) discutem os termos
‘menu’ e ‘menu degustacdo especificando as suas definicbes. Segundo as autoras
o termo ‘menu’, também conhecido como cardapio, corresponde a uma listagem dos
pratos que permite aos clientes definirem a sua combinagéo e a sequéncia em que
serdo servidos. Além disso deve apresentar variedade de precos para que os clientes
tenham liberdade na escolha de acordo com o seu poder aquisitivo. Ja o termo ‘menu
degustacdo’ corresponde a uma listagem dos pratos e da sequéncia de servico
previamente definida pelo chef, com prego Unico.

Considerando que o0 menu ou menu degustacao € a expressdo do processo
criativo do chef de cozinha, Baldaque (2015) destaca a necessidade da sua renovacao
constante. Segundo o autor, além de estar sujeito a imitacdo, por ndo haver uma
protecdo de direitos autorais sob um prato, podendo tornar-se popular, a renovagao
esta relacionada diretamente a competitividade do mercado.

A partir das definicdes estabelecidas de que o menu degustacéo € o retrato do
processo criativo do chef, apresentado por pratos na sua melhor versao artistica com
a intencao de oferecer uma experiéncia na refeicdo, e considerando o objetivo geral
proposto para este trabalho, sera adotado como objeto de investigacdo uma amostra
de restaurantes classificados na tipologia upscale, definidos como contemporaneos.
Desta forma, o item 1.4 se dedica a discussao de alguns pontos relacionados a gestéo
de estabelecimentos do setor de foodservice, especialmente aqueles fundamentais

aos restaurantes contemporaneos upscale.
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1.4 Gestao de bares e restaurantes

Como toda empresa, os estabelecimentos de foodservice oferecem desafios
constantes desde a sua concepc¢ao até a sua operacionalizacédo ou gestdo. A gestéo
empresarial é definida por Hamel e Prahalad (1995), de maneira geral, como a
capacidade de uma empresa em cultivar as suas principais competéncias, observar a
realidade competitiva emergente, e se antecipar as mudancas do mercado.

Em relacdo a area do foodservice, Maricato (2010) define a gestdo de um
restaurante como a capacidade de obter eficiéncia em suas diversas areas e garantir
uma boa relacdo entre o preco e a qualidade ofertados aos clientes. Do mesmo modo,
Zanella (2007) destaca o servico, 0 menu e 0 ambiente do restaurante como areas de
eficiéncia fundamentais ao equilibrio da relacdo entre o preco e a qualidade oferecidos
ao cliente. Oliveira (2006), por sua vez, acrescenta que, especialmente pelas
habilidades envolvidas na oferta de servigos, a gestao de restaurantes é o elemento
propulsor da competitividade no mercado.

Zanella e Candido (2002) desenharam a gestdo de estabelecimentos de
foodservice baseada em 8 funcbes essenciais: administracdo geral; controle de
precos e mercado; estruturacdo do menu; compras e estoques; controle de qualidade;
atendimento ao cliente; controles internos e administragéo do pessoal. Para cada uma
das funcgbes, os autores estabeleceram atribuicbes que foram resumidas, adaptadas

e apresentadas no Quadro 3.

Funcéo Descricao

Administracdo geral | Planejar, organizar e supervisionar as atividades
operacionais, técnicas e administrativas

Controle de precos e | Acompanhar as condi¢des e tendéncias do mercado;
mercado Planejar vendas e marketing;

Acompanhar e analisar a evolugdo dos custos e precos;
Pesquisar os prec¢os, a qualidade dos servigos e 0 menu dos
concorrentes

Quadro 3. Atribuicbes na gestdo dos estabelecimentos de foodservice (Continua)
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Funcéo

Descricao

Estruturacéo do
menu

Coordenar a elaboracéo e alteracdo do menu;

Elaborar e atualizar com frequéncia as fichas técnicas de
pratos e bebidas;

Realizar testes experimentais de novos pratos e bebidas;
Supervisionar a qualidade dos alimentos preparados

Compras e
estoques

Acompanhar as tendéncias e a disponibilidade de produtos
sujeitos a variagcbes sazonais;

Acompanhar e sugerir niveis de estoque dos produtos;
Supervisionar as condicdbes de armazenamento dos
produtos;

Supervisionar as condi¢des de transporte dos produtos;
Analisar as solicitacfes e providenciar a compra de produtos
e utensilios;

Pesquisar novos produtos e equipamentos, mantendo
contato constante com os fornecedores;

Supervisionar a realizacdo de inventarios e balancetes

Atendimento ao
cliente

Estabelecer normas, sistemas e técnicas de atendimento aos
clientes;

Manter contato direto com os clientes para verificar as
condic¢des de atendimento e servigos;

Supervisionar os locais de atendimento, buscando a melhoria
das condi¢cbes ambientais, decoracao e funcionalidade dos
Servicos

Controles internos

Analisar os relatérios e estatisticas de producéo e venda;
Emitir relatérios de desempenho operacional estabelecendo
comparativo entre o previsto e o realizado

Administracdo do
pessoal

Autorizar a admissao de pessoal permanente ou eventual;
Definir politicas e praticas relacionadas com a admisséo,
treinamento, motivacdo e estimulo, disciplina, férias,
demissao, entre outros;

Efetuar entrevistas de selecdo de pessoal;

Estabelecer as escalas de trabalho e folgas;

Estabelecer e fiscalizar a aplicacdo de normas disciplinares
relacionadas a conduta e higiene pessoal dos funcionarios

Quadro 3. Atribuicbes na gestao dos estabelecimentos de foodservice
Fonte: Adaptado de Zanella e Candido (2002)

Apesar de todas as fungdes apresentadas no Quadro 3 estarem relacionadas

a gestdo de um estabelecimento de foodservice, algumas delas estdo mais

diretamente relacionadas ao tema deste trabalho: acompanhar as tendéncias do

mercado, verificar a disponibilidade de ingredientes sazonais e analisar o0 menu dos
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concorrentes, sdo algumas das atribuicdes associadas ao processo criativo dos chefs
de cozinha e a competitividade dos seus restaurantes, assumidas, em geral, pelo
proprio chef.

As demais fun¢des de planejamento, organizagao e controle das operacdes do
restaurante sdo, em sua maioria, desempenhadas pelo gerente e outros cargos
administrativos do restaurante, contando muitas vezes com a participacao do chef de
cozinha. E tais fun¢des sao designadas tanto para os cargos administrativos quanto
para 0s cargos operacionais a partir da estrutura funcional do restaurante.

Zanella (2007) propde uma divisdo geral na estrutura funcional de um
restaurante em sete grandes areas: cozinha, padaria e confeitaria, copa central,
refeitdrio de empregados, sala, bar, e administragdo geral. Para cada area o autor
relaciona os respectivos cargos. Na cozinha séo relacionados os cargos de: chef,
primeiro cozinheiro, cozinheiro, auxiliar de cozinha, copeiro e auxiliar de servi¢cos. Na
padaria e confeitaria o autor determina os cargos de: padeiro, confeiteiro e ajudante
de padaria e confeitaria. Na copa central: chef de copa, supervisor de copa,
cambuzeiro’, copeiro® e auxiliar de servicos. No refeitério de empregados:
encarregado de cozinha, auxiliar de cozinha e auxiliar de servicos. Na sala: maitre
d’hételP, maitre executivo, gargcom, recepcionista, commis'® e caixa. No bar: chef de
bar, barman??, atendente de lanchonete e commis. E na administracdo geral: gerente,
sub-gerente, secretaria, telefonista, caixa, auditor interno, encarregado do setor
pessoal, auxiliar de pessoal, auxiliar de contabilidade, comprador, controlista de
estoque, almoxarife, auxiliar de almoxarifado, encarregado de manutencao, vigilante,
porteiro, office boy, manobrista, auxiliar de rouparia e auxiliar de limpeza.

A cozinha, a padaria e confeitaria, a copa central, o refeitério de empregados,
a sala e o bar sdo as areas que constituem o setor operacional de um restaurante,
enquanto a administracdo geral representa o setor administrativo, conforme

apresentado nas Figuras 1 e 2:

" Cargo responsavel pela higienizacdo e organizacéo das loucas e utensilios da cozinha.
8 Cargo responsavel por organizar os utensilios de servigo e auxiliar no servico de mesa.
% Cargo responsavel pelos servicos da sala e do bar.

10 Cargo responsavel por auxiliar os gargons no servico de mesas.

11Cargo responsavel pela producéo de drinks.
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Commis
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|
Chef Padeiro Confeiteiro
Empregado Chefe
Chef de de cozinha Maitre de Bar
Copa dHotel
Primeiro Ajudant_e de
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Auxiliar
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Executivo
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cozinha Semnicos
Copeiro Copeiro Commive
Recepcionista
Auxiliar Auxiliar
de de
Servicos Sencos

Figura 1. Organograma geral do setor operacional de um restaurante
Fonte: A autora (2018)
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—I Gerente I—I Sub-gerente l
—I Secretaria I—I Telefonista I
Encarregado do Auxiliar de
setor pessoal essoal
Auxiliar de
contabilidade
Auxiliar do
Administracdo geral Controlista:de
= estoque I
Encarregado
da manutencdo
Office boy
Auxiliar de
rouparia
Auxiliar de
limpeza

Figura 2. Organograma geral do setor administrativo de um restaurante
Fonte: A autora (2018)

Além de todos os cargos administrativos e operacionais de um restaurante
determinados por Zanella (2007) e esquematizados em organogramas nas Figuras 1
e 2, 0 autor ainda acrescenta alguns cargos especializados para o setor operacional
que, segundo ele, podem atuar em restaurantes de maior porte e complexidade: chef

de rang'?; chef de filal3; sommelier'#; saucier®®; poissonier®; trancheur!?; rétisseur??;

12 Gargcom responsavel pelo atendimento de um determinado setor de mesas da sala.

13 Cargo responsavel por realizar o fechamento do servico do restaurante e auxiliar o maitre
ou substitui-lo na sua auséncia.

14 Cargo responsavel pelo servico de bebidas, principalmente o de vinhos.

15 Cozinheiro responsavel pelo preparo dos molhos.

16 Cozinheiro responsavel pelo preparo dos pratos com peixes e frutos do mar.

17 Cozinheiro responsavel por destrinchar e porcionar carnes.

18 Cozinheiro responséavel por assar ou grelhar carnes, aves e peixes.
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legumier ou entremétier’®; garde manger?; patissiér?t; aboyer?’; stewart®® e
gourmet?4,

Por sua vez, ao considerar a estrutura funcional de um restaurante, Maricato
(2010) se restringe aos cargos diretamente relacionados ao setor operacional das
areas da cozinha, da sala e do bar, designados por: chef; primeiro chef, saucier,
poissonier, rétisseur, Iégumier ou entremétier, garde manger, chef de garde manger,
patissier, aboyeur, copeiro, cambuzeiro, maitre, sommelier e barman.

A partir da revisdo bibliografica sobre a estrutura funcional de restaurantes —
representada neste trabalho pelos autores Zanella (2007) e Maricato (2010) — é
possivel notar que as areas e 0s cargos sao estabelecidos pelos autores de maneira
genérica considerando todas as categorias de restaurantes e, por esta razao,
apresentam divergéncias quanto a composicao dos cargos em cada area. Além disso
também apresentam divergéncias na nomenclatura de acordo com cada autor.

E importante destacar que a estrutura funcional de um restaurante é formatada
de acordo com a categoria e a necessidade de cada estabelecimento e,
especialmente os cargos relacionados as areas da cozinha, da sala e do bar,
apresentados pelos autores por meio de um organograma, sédo definidos pelo ‘carro
chefe’® do restaurante.

Como observa Fonseca (2014), a categoria de restaurantes upscale é
composta por estabelecimentos de pequeno porte. Desta maneira, 0s restaurantes
inclusos nesta categoria apresentam cargos reduzidos e, por este motivo, configuram
organogramas funcionais proprios.

N&o foi encontrado na teoria um organograma especifico para os restaurantes
da categoria upscale. No entanto, a partir das contribuicbes de Zanella (2007) e
Maricato (2010) e da realidade observada nas experiéncias profissionais da
mestranda como cozinheira em restaurantes desta categoria, propde-se para este

trabalho o organograma funcional apresentado na Figura 3.

19 Cozinheiro responsavel pelo preparo dos vegetais e ovos.

20 Cozinheiro responsavel pelo preparo dos pratos frios e saladas.

21 Confeiteiro.

22 Cargo responsavel pelo recebimento e distribuicdo dos pedidos das comandas entre as
partidas da cozinha.

2 Cargo responsavel pela limpeza e organizacdo das loucas, utensilios e equipamentos da
cozinha e sala.

24 Cargo responsavel pela degustacéo dos pratos.

%5 O prato mais emblematico de um restaurante.
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Maitre Garcons Commins Aboyer

— Chef de garde — Auxiliar

—— Chef de pescados | Auxiliar

Chef Sous-chef Chef de camnes — Auxiliar 1 Steward

Chef de producdo

— Auxiliar
geral

—— Chef de confeitaria |— Auxiliar

Sommelier Barman Auxiliar de Barman

Figura 3. Organograma funcional da categoria de restaurante upscale
Fonte: Adaptado de Zanella (2007) e Maricato (2010)

Conforme descrito por Zanella (2007) e Maricato (2010) a cozinha, a sala e o
bar sdo as principais areas de um restaurante. No entanto, considerando a cozinha
detém o ‘carro chefe’, sob o0 qual se desenvolve o servigco das demais areas, o0 cargo
do chef de cozinha exerce papel superior sob as demais areas, conforme apresentado
na Figura 3.

De acordo com Zanella (2007) compete ao chef de cozinha as funcfes de:
elaborar o cardapio, estabelecer os preparos de cada prato e determinar seus
acabamentos; emitir as requisicdes de materiais e produtos; treinar, orientar e
supervisionar os cozinheiros e auxiliares; cuidar da apresentagéo pessoal e exigir o
cumprimento dos requisitos de higiene e limpeza do pessoal da cozinha. Além disso,
segundo o autor, também séo requisitos fundamentais para um chef, conhecer todas
as particularidades do restaurante; ter familiaridade com as preferéncias dos clientes
habitués; possuir habilidade de controle das sobras e residuos de produtos e
alimentos; dominar técnicas atualizadas de preparos, equipamentos e servigos; ter

criatividade para desenvolver novos pratos e elaborar o menu.
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Maricato (2000) acrescenta que, além da importancia de o chef possuir
experiéncia, lideranca e capacidade de trabalhar sob pressédo, deve também possuir
paladar, olfato e senso de beleza apurados para desenvolver a criatividade.
Especialmente em relacdo a criatividade, o autor destaca que € uma qualidade que
confere fama ao chef e atracdo para o restaurante. No entanto, segundo ele, ndo é o
suficiente para sustentar a rentabilidade do restaurante. Aliado a figura do chef, a boa
cozinha e ao destaque relacionado, os servicos das demais areas operacionais e
administrativas, incluindo a administrag&o financeira e os recursos humanos devem
ser desempenhados com a mesma exceléncia. Por esta razdo é importante destacar
gque todos os cargos, além do chef, exercem suas funcbes de maneira
interdependente e desempenham papel fundamental na gestédo do restaurante.

Em relacdo aos demais cargos estabelecidos na &rea da cozinha, considera-se
o souschef responsavel por repassar os comandos do chef a cozinha, responder por
ele na sua auséncia, e ainda substituir algum cozinheiro em ocasido de falta
(MARICATO, 2010).

Logo abaixo do souschef estéo os cargos de cozinheiros e auxiliares, divididos
entre partidas. As partidas sdo as pequenas areas da cozinha as quais se destinam
as preparacdes especificas. Em geral sdo cinco: a partida fria, também nomeada por
garde manger, a partida de peixes, a partida de carnes, a producdo geral e a
confeitaria, também nomeada por patisserie. Cada uma delas possui um cozinheiro
principal que executa o papel de chef daquela partida e seus auxiliares.

A partida de garde manger é a responsavel pela preparagdo dos snacks?® e
entradas do menu. A partida de peixes cuida de todos o0s processos realizados desde
a limpeza e o porcionamento dos peixes, passando por todas as etapas intermediarias
de preparo, incluindo a producéo de todas as guarnigdes dos pratos que incluem os
peixes, até o empratamento. A partida de carnes desempenha as mesmas fun¢des da
partida de peixes, porém para a producdo dos pratos de carnes e aves. A partida de
producao geral realiza todas as bases necessarias para a execucao dos pratos pelas
partidas: caldos, molhos, cremes, higienizacao e corte de vegetais, entre outros. E, na

maior parte dos restaurantes upscale, os auxiliares da producgéo geral séo estagiarios.

% Porgdes pequenas de alimentos para serem degustadas ligeiramente no inicio de uma
refeicdo.
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Por fim, a partida de confeitaria é responsavel pelo preparo de todas as sobremesas
e do couvert?’.

Relacionado a todos os cargos da cozinha anteriormente descritos esta o
stewart, integrante fundamental da brigada responsével por fornecer condicdes ideias
para que todos 0s outros cargos executem suas funcdes. Segundo Zanella (2007) ao
stewart € designada a funcéo de higiene de todos os utensilios e equipamentos de
cozinha (bowls, panelas, etc.) e de servico (pratos, talheres e tacas).

Em relacdo a sala de um restaurante upscale estabelecem-se, de maneira
geral, os cargos de maitre, garcom e commis. O maitre é o cargo de chefia da sala e
tem como funcado principal a organizacdo das tarefas diretamente relacionadas ao
servigo dos pratos e das bebidas, além de estabelecer o contato inicial com os clientes
recebendo-os na sua chegada ao restaurante. E também funcdo do maitre a
orientacdo e supervisdo dos demais cargos da sala, assim como a definicdo das
escalas de trabalho e seus respectivos horarios. Os garcons tém como funcéo
principal realizar o servigo de pratos e bebidas da cozinha e do bar para as mesas e
garantir que as necessidades e especificagdes dos clientes sejam atendidas. O
commis, além de auxiliar os garcons no transito dos pratos e bebidas do bar para a
sala e no envio das comandas constando os pedidos, auxilia o stewart na higienizacéo
e organizacado dos utensilios de servigo (pratos, talheres e tacas) (ZANELLA, 2007).

Em relagdo ao bar de um restaurante upscale estabelecem-se, de maneira
geral, os cargos de sommelier, barman e auxiliares de bar. O sommelier tem como
funcado principal o servico das bebidas, em especial o de vinhos, no qual deveria
possuir conhecimento aprofundado. O barman, assistido por seus auxiliares, é
responsavel pelo preparo das bebidas, pela organizacdo e funcionamento do bar
(ZANELLA, 2007).

Considerando que os cargos sao estabelecidos a partir do ‘carro chefe’ do
restaurante, Maricato (2010) afirma que o menu € o elemento que além de estabelecer
a estrutura do restaurante, concede a sua identidade, até mesmo em relacdo ao
ambiente. Neste sentido, 0 menu é comparado por autores como Zanella (2007),

Maricato (2010) e Oliveira e Cé (2012) a um cartdo de visitas. Segundo eles, 0 menu

27 Aperitivo servido ao cliente ao sentar-se na mesa. Em geral é composto por paes, manteiga
e antepastos.
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€ um veiculo de informacdo do estilo e da identidade do restaurante, capaz de
estimular a frequéncia e influenciar as vendas do estabelecimento.

Morrison (1996) estabelece a elaboracdo de um menu a partir de trés itens:
portfélio de pratos, custo e margem de lucro. Em seu trabalho o autor demonstra que
o equilibrio entre estes trés itens configura a engenharia de cardapio e aumenta
consideravelmente a vantagem competitiva em relacdo ao mercado da categoria na
qual o restaurante esta inserido. Oliveira e Cé (2012) acrescentam que ao elaborar
um menu deve-se considerar também o tipo de servi¢o do restaurante.

De acordo com Zanella (2007) o servico de um restaurante pode ser
classificado em trés grupos: a la carte, self-service ou rodizio. O servico a la carte é
aguele em que os pratos séo oferecidos aos clientes por meio de um menu. O servi¢o
de self-service, também nomeado por buffet, € aquele em que os alimentos séo
dispostos em um balcdo central e cada cliente dirige-se até ele para montar o seu
préprio prato. Neste tipo de servico o valor pode ser cobrado por quilo, calculado sob
0 peso do prato aferido por balanga, ou por um preco fixo, permitindo que o cliente se
sirva inUmeras vezes sem alterac@o do valor final. Por fim, o servigo de rodizio é
aguele em que sdo oferecidas a mesa dos clientes, pelos garcons, variacdes dos
mesmos pratos em intervalos de tempo (ZANELLA, 2007).

O servico a la carte pode ainda ser subdividido em tipos. Em uma revisao
bibliografica sobre o tema, foi possivel notar que existem divergéncias entre 0s
autores quanto as nomenclaturas e definicdes dos tipos de servico a la carte. No
entanto, para este trabalho serdo adotadas as nomenclaturas e definicées propostas
por Zanella e Candido (2002) que, de maneira geral, apresentam maior semelhanca
aos restaurantes brasileiros com servico a la carte. Segundos os autores, 0s tipos do
servico a la carte sdo: a francesa, a inglesa direto ou indireto e a americana.

O servico a francesa € aquele em que o préprio cliente se serve de uma
travessa levada a mesa pelo garcom. O servigco a inglesa direto se difere deste
primeiro apenas pelo fato de o garcom servir o prato do cliente. O servi¢o a inglesa
indireto tem como principal caracteristica o uso do guéridon?® sob o qual o prato é
finalizado pelos garcons a frente da mesa. Por fim, o servigo a americana, utilizado

com maior frequéncia pelos restaurantes upscale, € aquele em os gargons levam a

28 Mesa de apoio para o servico.
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mesa pratos individuais previamente montados pela cozinha (ZANELLA; CANDIDO,
2002).

Considerando os elementos discutidos neste item, em relacdo aos cargos
estabelecidos no organograma de um restaurante upscale, este trabalho firma-se
sobre a figura do chef de cozinha e em duas das funcdes principais diretamente
vinculadas relacionadas ao seu processo criativo: desenvolvimento de novos pratos e
elaboracdo do menu. Neste sentido, em relacdo aos tipos de servico discutidos, sera
priorizado neste trabalho a abordagem do servigo a americana, sob o qual os menus
degustacdo sdo apresentados e que suportam com maior coeréncia 0 processo

criativo dos chefs, discutido no capitulo 2.



40

2 CRIATIVIDADE E COMPETITIVIDADE EM RESTAURANTES

O objetivo deste capitulo é apresentar o conceito de criatividade dos chefs de
cozinha e sua relagdo com a competitividade em seus restaurantes. Desta forma,
primeiramente explora-se o processo criativo dos chefs, na sequéncia apresenta-se o
conceito de competitividade em restaurantes e por fim relaciona-se o processo criativo

dos chefs com a competitividade em seus restaurantes.

2.1 Processo criativo de chefs de cozinha

Estudos recentes no campo da gastronomia tém tratado do tema ‘processo
criativo de chefs de cozinha’ no Brasil — Lunardelli (2012); Lunardelli (2014); Parreira
(2014); Baldaque (2015); Ribeiro et al. (2016).

De maneira genérica, Levinton e Hoffman (2013) definem a criatividade como a
competéncia em estabelecer algo novo a partir de ideias e invengdes pessoais,
originais e significativas. Para Parreira (2014, p.21) “a criatividade é a capacidade de
criar, permitindo transformar uma possibilidade em algo concreto e estabelecer
ligacdes entre realidades aparentemente desconexas”. O autor ainda afirma que a
criatividade esta relacionada a resolucdo de problemas ou a expressdo da arte,
dependendo do contexto. Por sua vez, Baldaque (2015) considera a criatividade uma
habilidade intangivel, reconhecida como tangivel a partir do fruto do processo criativo.
Desta maneira, segundo o autor, um individuo sé é criativo a partir do momento em
que o produto por ele originado seja percebido como tal.

Amabile (1988) destaca algumas qualidades essenciais a individuos criativos:
tracos de personalidade voltados para a curiosidade, persisténcia e energia,
motivacdo intrinseca, habilidades cognitivas voltadas para um campo particular;
atracdo por desafios, capacidade de assumir riscos e realizar as tarefas de forma
diferente, experiéncia em um campo particular, conhecimento amplo e experiéncia
diversificada em diversos campos, boa habilidade social, sinergia com o grupo de
trabalho, alto nivel intelectual, e ndo se deixar influenciar por preconceitos ou formas

tradicionais de realizar as tarefas.
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Somado as qualidades atribuidas aos individuos que exercem a criatividade,
Amabile (1988) ainda afirma que a motivacdo € um elemento influenciador no seu
processo criativo. Segundo a autora, a motivacdo € a diferenca entre o que um
individuo pode realizar e o que ele efetivamente ir4 realizar, podendo ser originada
por duas fontes: intrinseca ou extrinseca. A motivacao intrinseca esta relacionada a
forca empenhada pelo individuo na aplicacdo das suas habilidades de dominio (ou
seja, na aplicacdo do seu conhecimento no problema em questdo) e das suas
habilidades de criatividade (ou seja, na aplicacdo de novas perspectivas sobre o
problema em questdo). Enguanto que a motivacdo extrinseca esta relacionada ao
ambiente de trabalho, podendo variar de uma tarefa para outra (AMABILE, 1988).

Neste contexto, algumas qualidades relacionadas ao ambiente podem ser
consideradas como um diferencial no desenvolvimento do processo criativo:
liberdade, boa gestdo de projetos, recursos financeiros suficientes, incentivo,
reconhecimento, tempo suficiente, desafio e pressdao (AMABILE, 1988).

Além das qualidades individuais e do ambiente, essenciais para o
desenvolvimento do processo criativo em quaisquer campo, Horgn e Hu (2008) citam
alguns outros constructos influenciadores no processo criativo, especificamente
relacionados ao campo da gastronomia: a moda na gastronomia, livros, jornais,
revistas, filmes, concursos culinarios, programas de televisdo, viagens pessoais,
galerias de arte, arquitetura, lojas, escolas de culindria, design de moveis,
artesanatos, utensilios de cozinha, eletrodomésticos e outros objetos em geral. Sao
também elencados pelas autoras o banco de memdarias sensitivas (visuais, auditivas,
olfativas, tateis e gustativas) e o banco de notas e fotos armazenadas.

Mediante todas as possibilidades de influéncia dos constructos relacionados,
Martins (2014) indica que o processo criativo dos chefs de cozinha é desenvolvido sob
a percepcdo particular de cada um deles. Em seu trabalho o autor relacionou a
percepcdo dos renomados chefs internacionais Ferran Adrida, Heston Blumenthal,
Davide Scabin e Grant Achatz sobre os seus proprios processos criativos, conforme

resumido, adaptado e apresentado no Quadro 4.
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Chef Restaurante | Pais Percepcéao de criatividade
Ferran El Bulli Espanha Apelo imaginativo a partir de cores,
Adria aromas, texturas, temperaturas,

sabores e sons dos alimentos.

Heston The Fat | Inglaterra Experiéncia multisensorial.
Blumenthal | Duck

Davide Combal Zero | Italia Combinacao de conhecimentos
Scabin culinarios.

Grant Alinea Estados Ruptura dos mecanismos tradicionais
Achatz Unidos na experiéncia do ato alimentar.

Quadro 4. Percepcao de criatividade de chefs de cozinha internacionais
Fonte: Adaptado de Martins (2014)

Semelhante ao trabalho de Martins (2014) resumido, adaptado e apresentado
no Quadro 4, Lunardelli (2012) desenvolveu um trabalho com trés renomados chefs
brasileiros de restaurantes upscale a respeito da estética dos seus respectivos
processos criativos — Helena Rizzo, Henrigue Fogaca e Rafael Despirite. De maneira
geral, a autora pode constatar que a estética do processo criativo é construida a partir
da experiéncia particular de cada chef com a comida, incluindo a memadria como
elemento essencial.

De acordo com Baldaque (2015), a criatividade é uma habilidade inerente aos
seres humanos, ou seja, todos tém aptiddo para gerar algo novo, apesar de nem
sempre o fazerem. Nessa mesma linha, Salles (2010) desmistifica a relacao existente
entre a criatividade e um dom divino traduzido a intuicbes sobrenaturais, afirmando
gque o0 processo criativo advém do acumulo de conhecimentos anteriores,
recuperados, reestruturados na meméria por conexdes mentais e reapresentados em
novas versdoes (SALLES, 2010). Deste modo, Baldaque (2015) afirma que a
criatividade né&o envolve apenas uma questédo de talento, mas sim de empenho. De
acordo com o autor, a inspiragdo, muitas vezes tratada a frente da criatividade,
representa apenas o ponto de partida do processo criativo. O caminho entre a
inspiracdo e a concepc¢ao do objeto criativo, ou seja, 0 processo criativo pode ser
tratado de maneira organica.

A partir desta perspectiva, ao pensar na criatividade como uma habilidade

inerente aos seres humanos que pode ser orientada de maneira organica, muitos
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autores propdem modelos para direcionar e organizar o exercicio da criatividade em
estabelecimentos estruturados a partir do processo criativo: Wallas (1926, apud
BALDAQUE, 2015); Horgn e Hu (2008); Ottenbacher e Harrington (2008); Stierand et
al (2009); Adri4 et al. (2010); e Bouty e Gomez (2013) — é importante ressaltar que o
trabalho citado a partir de apud por néo foi encontrado disponivel nas bases de dados
pesquisadas.

Baldaque (2015) revisa em seu trabalho 10 modelos classicos aplicados ao
processo criativo em quaisquer campos, e 5 modelos, desenvolvidos a partir destes
primeiros, especificamente para a aplicacdo no campo da gastronomia.

Dentre os modelos classicos destaca-se o0 modelo proposto por Wallas (1926,
apud BALDAQUE, 2015), adotado como base por grande parte dos autores que
desenvolveram os seus modelos aplicados a gastronomia, e que propde 4 etapas para
o desenvolvimento do processo criativo: (1) preparacgéao, (2) incubacao, (3) iluminacdo
e (4) verificacdo. A primeira etapa, denominada ‘preparacao’, corresponde as ideias
originadas a partir da observacdo do ambiente e ao levantamento de um problema a
ser solucionado. A segunda etapa, denominada ‘incubacado’, corresponde ao
isolamento das ideias por algum tempo. A terceira etapa, denominada ‘iluminacao’,
corresponde ao acréscimo de um novo elemento a ideia incubada. Por fim, a quarta
etapa, denominada ‘verificacdo’, corresponde a validacdo critica do objeto como
criativo.

Os cinco modelos do processo criativo, revisados por Baldaque (2015), para
aplicacdo no campo da gastronomia sdo conhecidos por: a) Modelo de circulacdo da
criatividade, de Horgn e Hu (2008); b) Modelo de processo de desenvolvimento de
inovagao de chefs de restaurantes estrelas Michelin, de Ottenbacher e Harrington
(2008); c) Modelo sistémico de criatividade e inovag&o na alta cozinha, de Stierand et
al (2009); d) Piramide criativa de Ferran Adria, de Adria et al. (2010); e e) Modelo de
trés facetas da criatividade em restaurantes upscale, de Bouty e Gomez (2013).

O ‘Modelo de circulacdo da criatividade culinaria’ desenvolvido a partir do
modelo de Wallas (1926, apud BALDAQUE, 2015), propbe 4 etapas para o
desenvolvimento do processo criativo de chefs de cozinha: (1) preparacdo para novas
ideias; (2) incubacéo da ideia; (3) iluminacdo da ideia; e (4) verificacdo do trabalho
culinario. A primeira etapa, denominada ‘preparacao para novas ideias’, corresponde

as ideias originadas a partir da observacdo do ambiente e ao levantamento de um
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problema a ser solucionado, tomando como ponto de partida as preferéncias dos
clientes, a investigacao do trabalho de outros chefs, ou até mesmo a inspiracao por
meio da moda, do design ou outras areas relacionadas. A segunda etapa, denominada
‘incubacao da ideia’, corresponde ao uso do inconsciente para o desenvolvimento de
uma solucao estratégica sobre o problema levantado. A terceira etapa, denominada
‘iluminacdo da ideia’, corresponde a combinacdo dos conceitos culinarios e da
imaginacao para transformar a ideia abstrata em um objeto concreto. Por fim, a quarta
etapa, denominada ‘verificacdo do trabalho culinario’, corresponde & avaliacdo dos
clientes (HORNG; HU, 2008).

O ‘Modelo do processo de desenvolvimento da inovacdo de chefs de
restaurantes estrelas Michelin’ propbe 7 etapas para o desenvolvimento do processo
criativo de chefs de cozinha: (1) geracéo da ideia; (2) triagem; (3) trial & error 2, (4)
desenvolvimento do conceito; (5) teste final; (6) treino; (7) comercializacdo. A primeira
etapa, denominada ‘geracao de ideia’, corresponde ao ponto de partida do processo
criativo a partir da escolha de um ingrediente de qualidade. A segunda etapa,
denominada ‘triagem’, corresponde a selegéo das ideias que serao utilizadas a partir
da perspectiva sob o resultado esperado. A terceira etapa, denominada ‘trial & error’,
corresponde a producao e ajustes relacionando a ideia a conhecimentos técnicos. A
quarta etapa, denominada ‘desenvolvimento do conceito’, corresponde a replicagéao
do prato repetidas vezes até atingir os conceitos exigidos pelo restaurante. A quinta
etapa, denominada ‘teste final’, corresponde a degustacao e aprovacao do prato pelos
funcionarios do restaurante. A sexta etapa, denominada ‘treino’, corresponde a pratica
da preparacdo do prato pelos cozinheiros. Por fim, a sétima etapa, denominada
‘comercializacéo’, corresponde ao feedback dos clientes (OTENBACHER,;
HARRINGTON, 2008).

Apesar de ndo ser declaradamente baseado no modelo de Wallas, este modelo
do processo de desenvolvimento da inovagcdo de chefs de restaurantes estrelas
Michelin se aproxima a ele em trés das suas etapas. A primeira etapa, denominada
‘geracédo da ideia’ relaciona-se também a primeira etapa do modelo de Wallas

denominada ‘preparacao’ e correspondem ao ponto de partida do processo criativo,

» Gignifica “teste e erro” e é um método fundamental de resolugdo de problemas. E
caracterizado por tentativas repetidas e variadas que até o resultado esperado, ou até o
agente do processo deixar de tentar.
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seja a partir da escolha de um ingrediente, da observacdo do ambiente ou de um
problema a ser solucionado. A segunda etapa, denominada ‘triagem’ das ideias
também se relaciona a segunda etapa do modelo de Wallas, denominada ‘incubagao’
e gque correspondem ao isolamento da ideia inicial. E a terceira etapa, denominada
‘trial & error’ relaciona-se também a terceira etapa do modelo de Wallas, denominada
‘luminacao’, que correspondem ao ajuste da ideia isolada a partir do acréscimo de um
novo elemento como, por exemplo, o uso de uma nova técnica.

O ‘Modelo sistémico de criatividade e inovacgao na alta cozinha’, de Stierand et
al (2009) propbe 2 etapas para o desenvolvimento do processo criativo de chefs de
cozinha: (1) aproximacdo da ideia a dimensao cultural da alta gastronomia; e (2)
aproximagdo da ideia a dimensdo comercial do restaurante. Sendo a dimensao
cultural da alta gastronomia relacionada aos guias gastrondmicos e a dimensao
comercial do restaurante relacionada aos estabelecimentos concorrentes e clientes
(STIERAND et al., 2009).

Apesar de nédo ser declaradamente baseado no modelo de Wallas, este modelo
se aproxima a ele nas suas duas etapas. A ‘aproximagao da ideia a dimenséo cultural
da alta gastronomia’ relaciona-se a primeira etapa do modelo de Wallas, denominada
‘preparacao’ e correspondem as ideias iniciais que podem ter como fonte a dimenséao
cultural da alta gastronomia, a observacdo do ambiente ou a resolucdo de um
problema em evidéncia. E a ‘aproximagdo da ideia a dimensdo comercial do

by

restaurante’ relaciona-se a quarta etapa do modelo de Wallas, denominada
‘verificacao’ e que correspondem a validacéo critica do objeto como criativo pelo
mercado concorrente e clientes.

O ‘Modelo da piramide criativa de Ferran Adrid’ propbde 3 etapas para o
desenvolvimento do processo criativo de chefs de cozinha, relacionadas as
dimensdes de uma piramide utilizada por Ferran Adria, chef do extinto restaurante El
Bulli: (1) topo da piramide; (2) nivel intermediario; e (3) base da pirdmide. O ‘topo da
piramide’, considerado pelo chef como o ponto de partida do processo criativo,
corresponde a criatividade técnico-conceptual, isto €, a escolha de uma técnica ou
ingrediente sob o qual o prato sera desenvolvido. O ‘nivel intermediario’ corresponde
a criatividade combinatoria, isto é, a utlizacdo menos Obvia da técnica ou do
ingrediente escolhido. E a ‘base da piramide’ corresponde a evolugéo das receitas

previamente criadas por meio da replicacéo constante (ADRIA et al., 2010).
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Apesar de também ndo ser declaradamente baseado no modelo de Wallas,
este modelo se aproxima a ele em duas das suas dimensdes. O ‘topo da piramide’
relaciona-se a primeira etapa do modelo de Wallas, denominada ‘preparagao’, que
correspondem a origem da ideia, seja a partir da observacdo do ambiente, de um
problema a ser solucionado ou da escolha de uma técnica ou ingrediente a ser
utilizado. E o ‘nivel intermediario’ relaciona-se a terceira etapa do modelo de Wallas,
denominada ‘iluminagao’, que correspondem ao acréscimo de um novo elemento a
ideia inicial, de maneira inusitada.

O ‘Modelo das trés facetas da criatividade em restaurantes high-end3®’, propde
3 etapas para o desenvolvimento do processo criativo de chefs de cozinha: (1)
trabalho da ideia; (2) trabalho criativo; e (3) naming3.. A primeira etapa, denominada
‘trabalho da ideia’, corresponde a conducdo da ideia em um ambiente isolado da
cozinha e de maneira individualizada. A segunda etapa, denominada ‘trabalho
criativo’, corresponde a incorporacao de ingredientes a ideia inicial e a administracéo
das percepcbes sensoriais provocadas. Por fim, a terceira etapa, denominada
‘naming’, corresponde a nomeacdo do prato por meio de metaforas, descricbes
literarias ou evocacoes, e a integracdo ao menu (BOUTY; GOMEZ, 2013).

Apesar de também ndo ser declaradamente baseado no modelo de Wallas,
este modelo se aproxima a ele em duas das suas etapas. A etapa ‘trabalho da ideia’
relaciona-se a segunda etapa do modelo Wallas, denominada ‘incubagao’, que
correspondem ao isolamento da ideia inicial em um ambiente especifico e de maneira
individualizada. E a etapa ‘trabalho criativo’ relaciona-se a terceira etapa do modelo
de Wallas, denominada ‘iluminagao’, e correspondem ao acréscimo de um novo
ingrediente a ideia inicial e a administracdo desta mudanca.

Os cinco modelos de processos criativos desenvolvidos especificamente para
0 Uso no campo da gastronomia, apresentados por Baldaque (2015), foram resumidos

e apresentados no Quadro 5.

30 Algo considerado caro ou de extrema qualidade.
31 Ato de dar um nome a alguém ou algo.
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Modelo do processo criativo | Etapas de desenvolvimento | Referencial
do processo criativo | bibliografico
propostas pelo modelo
Modelo de circulacdo da | (1) preparacdo para novas | Horgn e Hu
criatividade o (2008)
ideias;
(2) incubacéao da ideia;
(3) iluminacéo da ideia;
(4) verificacdo do trabalho
culinario
Modelo de processo de | (1) geracdo da ideia; Ottenbacher e
desenvolvimento de inovacéo | (2) triagem; Harrington
de chefs de restaurantes | (3) trial & error; (2008)

estrelas Michelin

4) desenvolvimento do
conceito;

(5) teste final;

(6) treino;

(7) comercializagéo

Modelo sistémico de
criatividade e inovagao na alta
cozinha

(1) aproximacdo da ideia a
dimensdo cultural da alta
gastronomia;
(2) aproximacdo da ideia a
dimenséo comercial do
restaurante

Stierand et al.
(2009)

Piramide criativa de Ferran
Adria

(1) topo da piramide;
(2) nivel intermediario;
(3) base da piramide

Adria et al.
(2010)

Modelo de trés facetas da
criatividade em restaurantes
upscale

(1) trabalho da ideia;
(2) trabalho criativo;
(3) naming

Bouty e Gomez
(2013)

Quadro 5. Modelos de processos criativos aplicados a gastronomia
Fonte: Adaptado de Horgn e Hu (2008), Ottenbacher e Harrington (2008), Stierand et al.
(2009), Adria et al. (2010), Bouty e Gomez (2013), Baldaque (2015)

Como sintese dos modelos aplicados ao processo criativo no campo da

gastronomia, apresentados no Quadro 5, observa-se trés pontos coincidentes entre

eles: a ideia inicial, a triagem da ideia e a concepcéo da ideia. Esta consideracéo

corresponde em grande parte ao modelo genérico de Wallas (1926 apud BALDAQUE,

2015), o que corrobora com a afirmagcao sobre o uso deste modelo utilizado como
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base para o desenvolvimento de varios outros modelos de processo criativo que
surgiram depois, tanto genéricos quanto aplicados ao campo da gastronomia.

E importante ressaltar, conforme indica Baldaque (2015) que estes cinco
modelos apresentados propdem linhas orientadoras na investigagdo do processo
criativo de chefs de cozinha, o que significa que algum desvio na aplicacdo do modelo
adotado, em determinados contextos, ndo o invalida. De acordo com esta perspectiva,
0 autor discute uma certa autonomia de criagao a partir do exemplo do teatro. Segundo
ele, em um contexto de producdo teatral, os atores incorporam um personagem pre-
definido e seguem um roteiro que conduz ‘ao que fazer’, ‘como fazer’ e ‘quando fazer’,
indicando os padrdes e limites aceitaveis, ainda quando os imprevistos se facam
necessarios. Do mesmo modo se desenvolvem 0s processos criativos dos chefs de
cozinha no campo da gastronomia, que apesar de pautados por alguns elementos
condutores, sdo executados em muitos pontos contado com a liberdade de criacao.
Neste sentido, Lunardelli (2014, p.443) o descreve o processo criativo dos chefs de
cozinha a partir de “uma aura de misticismo”. A autora justifica esta expressao por ter
notado em seu trabalho que a metodologia de registro das ideias dos chefs de cozinha
€ tratada por eles com autonomia e liberdade de criacdo, e ndo como um processo
rigido com passos bem definidos. Até mesmo o termo ‘processo criativo’ é ocultado
em seus discursos e substituido pelos termos “exercicio de experimentagao, cozinha
criativa ou cozinha autoral”.

Em uma revisao bibliografica sobre o tema, foi possivel notar que alguns
constructos sdo fundamentais para permear a liberdade de criacdo inserida em meio
aos modelos de processos criativos dos chefs de cozinha: as suas influéncias, o seu
conhecimento sobre o tema, a sua personalidade, a proposta do seu restaurante, a
opinido dos clientes, e as limitacdes que o0 processo venha a apresentar.

Em relacéo as influéncias, Horgn e Hu (2008) mencionam a moda e a imitacao
ao trabalho de outros chefs no inicio da carreira como pré-requisito a desenvolver sua
propria criatividade. Segundo as autoras, antes de tracar um caminho proprio, a
investigacao do que € bom e ‘por que’ é feito por quem ja domina o tema é essencial
ao inicio do processo criativo.

Em relagc&o ao conhecimento sobre o tema, Horgn e Hu (2008) consideram a

habilidade do chef nas cozinhas classicas como requisito fundamental na construcao



49

da cozinha criativa. Ribeiro et al., (2016) acrescentam a experiéncia do chef como um
outro elemento relacionado ao constructo em questao.

Em relacdo a personalidade do chef, Horgn e Hu (2008) relacionam a
construcéo do estilo culinario do chef e consequentemente as caracteristicas técnicas
e estéticas dos pratos ao resultado do seu processo criativo.

Em relacdo a proposta do restaurante, Ribeiro et al., (2016) consideram o
publico alvo do restaurante, os tipos de pratos oferecidos (regional ou
contemporaneo), a decoracdo, as loucas, os valores e o servico ofertado, como
elementos influenciadores no processo criativo do chef de cozinha. Oliveira e Cé
(2012) acrescentam a este constructo as preferéncias regionais, a localizacdo, o
espaco fisico, 0 ambiente, o horéario de atendimento, o nimero de refei¢cdes servidas,
0 sistema de compras e estocagem, 0s equipamentos, os utensilios, e a méo de obra.

Em relacdo a opinido dos clientes, Horgn e Hu (2008) destacam a importancia
do gosto particular e do feedback dos clientes. Oliveira e Cé (2012), Parreira (2014) e
Ribeiro et al., (2016) indicam, inclusive, as caracteristicas sociais e culturais do publico
alvo como elementos fundamentais na elaboracéo do cardapio de um restaurante e,
consequentemente, no desenvolvimento do processo criativo do chef de cozinha.

Em relacdo as limitacdes, Horgn e Hu (2008) destacam o custo de uma
preparacdo em relacdo a média de precos do restaurante como um elemento a ser
considerado no desenvolvimento do processo criativo.

Tendo contextualizado o processo criativo dos chefs de cozinha mediante a
apresentacao dos principais modelos discutidos na literatura académica sobre o tema
e discutido os constructos que agem em meio a este processo, o item 2.2 dedica-se a

exploragéo da competitividade em restaurantes.

2.2 Competitividade em restaurantes

De acordo com Porter (1991) a competitividade pode ser definida, em linhas
gerais, como a posi¢céo alcancada por uma organizagdo empresarial dentro do seu
mercado, em um dado momento, a partir de uma série de elementos como: produto,
preco, qualidade percebida, grau de diferenciacdo, entre outros elementos. Dwyer e

Kim (2003) acrescentam que, em longo prazo, a competitividade € medida pela
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capacidade da organizagcdo em permanecer no mercado, em proteger 0S seus
investimentos realizados e em obter retorno garantindo empregos para o futuro.

A teoria da vantagem competitiva de Porter (1991) auxilia na andlise da
competitividade na &area de restaurantes a partir das 5 forgcas competitivas
denominadas por. ameacas de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos,
poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos compradores, e nivel
de rivalidade entre os competidores.

A forca denominada ‘ameaga de novos entrantes’ corresponde ao grau de
competitividade do mercado na concorréncia por clientes. A ‘ameaca de produtos
substitutos’ corresponde ao aumento da concorréncia em formatos substitutos de um
mesmo produto. O ‘poder de barganha dos fornecedores’ corresponde a imposi¢ao
dos precos por parte dos mesmos. O ‘poder de barganha dos compradores’
corresponde a capacidade em diminuir o preco e aumentar o servigo oferecido. Por
fim, o ‘nivel de rivalidade entre os competidores’ corresponde as disputas pelas
empresas em ocupar o papel dominador do mercado na area (PORTER, 1991).

Segundo Castleman e Chin (2002) é importante considerar que as cinco forgas
de Michael Porter sdo genéricas e cada area possui énfase na aplicacdo de uma
delas. De acordo com Vargas et al., (2013), no caso dos restaurantes a forca que se
mostra mais expressiva € o ‘nivel de rivalidade entre os competidores’ do mercado.

O Quadro 6, adaptado do trabalho de Castleman e Chin (2002), auxilia no
entendimento de como a competitividade se estabelece dentro da éarea de

restaurantes a partir das 5 forcas competitivas aplicadas a uma situacdo do mercado.

Forca competitiva de | Competicdo no setor de restaurantes
Porter

Ameaca de novos Surgimento de novos restaurantes devido a baixas

entrantes barreiras de entrada e popularidade de pequenos
restaurantes.

Ameaca de produtos Produtos similares aos originais ou até mesmo dos

substitutos alimentos preparados no lar.

Poder de barganha dos | Necessidade de uma fonte de abastecimento confiavel
fornecedores de produtos e servi¢os de qualidade.

Quadro 6. Aplicacédo das 5 forgcas competitivas de Porter na area de restaurantes (Continua)
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Forca competitiva de | Competicdo no setor de restaurantes
Porter

Poder de barganha dos | Demanda ‘elastica’ das refei¢gdes, principalmente em
clientes relacdo ao preco, ao servico oferecido e a localizacéo.

Nivel de rivalidade entre | Intensidade da disputa em ocupar o papel dominador do
0s competidores mercado.

Quadro 6. Aplicacdo das 5 forgcas competitivas de Porter na area de restaurantes
Fonte: Adaptado de Castleman e Chin (2002)

No cenério brasileiro pode-se valer dos apontamentos sobre a competitividade
na area de restaurantes, realizados no Quadro 6, principalmente ao considerar a alta
exposicao da cozinha profissional na midia televisiva. Especialmente os reality shows
de cozinha oferecem um estimulo aos individuos a ingressarem na profissdo, darem
inicio ao seu proprio negécio e, consequentemente, estimularem diretamente trés das
5 forcas competitivas de Porter (1991): ‘ameaga de novos entrantes’, ‘ameaca de
produtos substitutos’ e ‘nivel de rivalidade entre os competidores’.

Diante deste contexto, Porter (1992) descreve a partir de 3 estratégias
genéricas como uma organizacdo empresarial pode buscar vantagem competitiva
dentro do seu mercado de atuacao: baixo custo, diferenciacdo e foco. A estratégia
‘baixo custo’ corresponde a capacidade da empresa em obter custos menores em
relacdo a concorréncia. A estratégia ‘diferenciagcao’ corresponde a personalizacdo das
dimensdes avaliadas pelos clientes para ser possivel ofertar um produto ou servico a
um preco maior. A estratégia foco’ corresponde ao segmento de mercado escolhido
para a oferta de produtos ou servigos: amplo ou especifico. De acordo com o autor, a
adocdo de uma destas estratégias por uma organizacao implica na oferta de um valor
anico que nao € facilmente imitado pelos seus concorrentes e, portanto, proporciona
a ocupacédo de um posicionamento dominador na area do mercado em que atua.

A Figura 4, adaptada do trabalho de Porter (1992), apresenta as estratégias
genéricas a partir da relacéo entre o segmento do mercado e os elementos utilizados

na vantagem competitiva.
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Vantagem competitiva

Menor custo Maior custo
Amplo ) o .
Mercado Lideranca iferenciacao
pelo custo pelo custo
Especifico
Foco no custo Foco na
diferenciacéo

Figura 4. Estratégias genéricas de Michael Porter (1992)
Fonte: Adaptado de Porter (1992)

Como é possivel observar na Figura 4, independente do segmento de mercado
escolhido por uma organizacdo empresarial — amplo ou especifico —, quanto menor o
custo do produto, maior deve ser a lideranca e o foco em relacdo a esta vantagem
competitiva; e quanto maior o custo do produto, maior deve ser a diferenciagéo e o
foco em relacéo a esta vantagem competitiva.

Porter (1991) afirma que cada organizagdo empresarial possui uma estratégia
competitiva, que pode ter sido escolhida por meio de planejamento ou por um
processo de evolugéo a partir das suas atividades funcionais.

Em seu trabalho, Kondo et al., (2015) utilizaram as estratégias genéricas de
Porter (1992) para investigar quatro restaurantes inclusos na categoria moderate
upscale da cidade de Brasilia. O resultado da investigacéo revelou que nenhum deles
utiliza a estratégia de ‘baixo custo’ como vantagem competitiva, demonstrando a
coeréncia com a proposta da categoria no qual os restaurantes estédo inclusos na
busca por um publico de poder aquisitivo mais alto e na oferta de um servico exclusivo
a partir das estratégias de ‘foco’ e ‘diferenciagao do mercado’.

Considerando a discussado da competitividade no setor de restaurantes a partir
das 5 forcas de Porter (1991) e das estratégias genéricas de Porter (1992), o item 2.3

tem por objetivo associa-la ao processo criativo dos chefs de cozinha.
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2.3 O processo criativo dos chefs de cozinha e a competitividade em seus
restaurantes

Ao tratar da competitividade no setor de restaurantes pode-se considerar a
estratégia genérica de ‘diferenciagdo’ do mercado, de Porter (1992), como uma
ferramenta essencial para a obtencdo de vantagem competitiva, especialmente
quando aplicada a categoria de restaurantes upscale na qual envolvem o processo
criativo do chef de cozinha como elemento primordial na sua concepgao e gestao.

Salazar et al., (2016) desenvolvem esta estratégia genérica a partir de um
conceito denominado ‘recursos estratégicos raros’, que tem por objetivo a aplicagao
de elementos que distinguam o0s restaurantes dos seus concorrentes atuais ou
potenciais. E, no caso dos restaurantes upscale se trata da experiéncia da refeicao
conduzida a partir dos conceitos de criatividade na busca pela personalizacao para o
cliente e diferenciacéo para o mercado.

Considerando o conceito proposto por Porter (1991), para atingir vantagem
competitiva, qualquer restaurante deve assegurar que seu apelo geral — voltado para
a experiéncia da refeicdo, no caso dos restaurantes upscale — seja superior ao dos
demais, o que caracteriza a capacidade dindmica do restaurante. A capacidade
dindmica é definida por Pelaez et al., (2009) como a eficacia que uma organizacéo
empresarial possui em coordenar suas competéncias internas e externas de forma a
adaptar-se a um ambiente em constante transformacdo. E também definida por
Tondolo e Bitencourt (2014) como o desenvolvimento de recursos e capacidades de
um estabelecimento para a geracdo vantagem competitiva. Assim, a capacidade
dindmica é justamente o0 que destaca uma organizacdo empresarial a frente do seu
mercado e reduz as possibilidades de replicagdo das suas competéncias pelos seus
concorrentes (PELAEZ et al., 2009).

Tendo em vista o0 conceito apresentado sobre capacidade dinamica, a
experiéncia, identificada por Pine e Gilmore (1998) como um diferencial de mercado,
pode ser associada a geracdo de vantagem competitiva de um restaurante. O termo
experiéncia é bastante complexo, sendo objeto de discussdo de areas do
conhecimento como a filosofia e a psicologia, além da area de administracdo. Tendo
em vista os objetivos deste trabalho, adota-se o conceito de experiéncia de Pine e
Gilmore (1988, p. 98) para quem a experiéncia é criada ao envolver o cliente "de forma
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pessoal e memoravel". E, embora a comoditizacdo da experiéncia ndo seja um
conceito novo, € a base para a criacdo de novas estratégias de diferenciacao de
mercado, conforme um dos elementos das estratégias genéricas de Porter (1992).
Neste sentido, Castleman e Chin (2002) afirmam que os clientes de um restaurante
bem-conceituado buscam além de alimentos bem preparados, servico eficiente e
ambiente agradavel. Para estes autores a experiéncia gastrondmica € holistica, isto
€, ndo pode ser identificada a partir de um Unico elemento que constitui a refei¢éo,
consiste em um conjunto um conjunto que compreende o ambiente, o servico, 0 menu
e, inclusive o processo criativo do chef.

Considerando o processo criativo dos chefs de cozinha como parte integrante
da experiéncia da refeicdo, Horgn e Hu (2008) destacam a criatividade como uma
ferramenta utilizada para reforcar a reputagéo do restaurante e, consequentemente,
gerar vantagem competitiva em relacdo ao mercado. Salazar e Moraes (2014), em
seu trabalho para investigar o processo de desenvolvimento e/ou aquisicdo de
recursos estratégicos de um restaurante gastronémico brasileiro, 0 Mocoto, puderam
afirmar, a partir de uma entrevista semiestruturada com o chef do restaurante
investigado, Rodrigo Oliveira, que um dos recursos adotados como estratégia de
diferenciacdo de mercado é a capacidade de inovacao por meio da criatividade. Nessa
mesma linha, em seu trabalho para investigar as estratégias de negdécios de
restaurantes gastrondmicos na América Latina, Salazar et al., (2016) puderam afirmar,
a partir de entrevistas semiestruturadas com o0s respectivos chefs dos trés
restaurantes investigados, que ha unanimidade na estratégia de diferenciacdo de
mercado pela busca de vantagem competitiva: a producdo de experiéncias
extraordindrias para os clientes a partir da criatividade dos chefs de cozinha.

Sob uma outra perspectiva, além da experiéncia da refei¢cdo, De Oliveira et al.,
(2012) acrescentam a localizacdo do restaurante como uma vantagem competitiva,
justificando mais uma vez a escolha de restaurantes upscale, localizados na cidade
de S&o Paulo para a amostra deste trabalho.

Tendo discutidas as bases teoricas que sustentam a investigacdo deste
trabalho a respeito do processo criativo de chefs de cozinha e da competitividade em
restaurantes, o proximo capitulo dedica-se a apresentacdo dos procedimentos

metodoldgicos adotados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho baseou-se em uma estratégia qualitativa realizada por meio de um
estudo de casos multiplos. Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos

gue guiaram as investigacdes deste trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

Este trabalho foi desenvolvido a partir de uma estratégia de pesquisa
qualitativa. Berg (2004) afirma que um trabalho se enquadra na abordagem qualitativa
quando se refere ao tipo de problema que pretende investigar “como”, “quando” e
‘onde” o fenbmeno de um determinado objeto ocorre. Nesta situacdo, segundo o
autor, o pesquisador vai até o local em que se encontra o objeto para observar o
fendmeno e conduzir a pesquisa. Da mesma forma, Chizzotti (2003) afirma que a
pesquisa qualitativa tem como principio o estudo de um fenbmeno ao mesmo tempo
em que ele ocorre, e busca tanto encontrar a razdo deste fenbmeno quanto interpretar
os significados atribuidos a ele pelas pessoas envolvidas. Por este motivo, de acordo
com o autor, trata-se de uma andlise profunda do fenbmeno que ultrapassa as
guantificacdes estatisticas. Diante disto, a pesquisa qualitativa volta-se para o aspecto
conceitual, para a significancia, para a simbologia, para as metaforas e para os
processos descritivos que definem um fendmeno (BERG, 2004).

Para Raupp e Beuren (2003) o que difere uma pesquisa de abordagem
qualitativa de uma pesquisa de abordagem quantitativa €, principalmente, o hdo uso
de procedimentos estatisticos para a analise do problema de pesquisa, ja que,
segundo os autores, a intencédo da pesquisa qualitativa ndo diz respeito a numerar ou
medir o fendbmeno, mas sim analisar em profundidade todas as suas particularidades.
Desta maneira, a abordagem qualitativa € ideal para investigar fenbmenos complexos
ou estritamente particulares (RICHARDSON, 2017).

Este trabalho foi desenvolvido a partir do método de estudo de caso de acordo
com os principios estabelecidos por Yin (2005). Segundo este autor, o estudo de caso

€ uma investigacdo empirica e é o procedimento utilizado quando pretende-se
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investigar “como” ou “por que” um fendbmeno ocorre ao longo do tempo isoladamente,
mais do que com frequéncia ou reincidéncia. Bressan (2000), por sua vez, afirma que
nenhum outro procedimento proporciona conhecimento tdo detalhado e exaustivo
guanto o estudo de caso, fazendo dele o procedimento preferido dos pesquisadores
que pretendem obter conhecimento aprofundado sobre um fendmeno especifico,
especialmente quando se tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos ocorridos.
Gil (2009) acrescenta que também é o procedimento de pesquisa mais utilizado
quando se trata da investigagdo de um fendmeno contemporaneo ainda pouco
teorizado em que o limite entre o fenbmeno e o contexto ndo é nitido, podendo ser
originado de muitas fontes evidentes.

A partir destas defini¢cdes, ao escolher o estudo de caso como procedimento de
pesquisa, deve-se certificar de que: (1) a pergunta do problema de pesquisa pretende
responder “como” ou “por que” um determinado fenbmeno ocorre; (2) o pesquisador
possui pouco ou nenhum controle sobre o fenbmeno; e (3) trata-se de um fendmeno
contemporaneo sem limite definido em relacéo ao contexto (YIN, 2005).

Ventura (2007) declara que apds validar estas consideracdes e definir o estudo
de caso como procedimento de pesquisa para guiar a investigacao do problema, deve-
se definir o direcionamento. Segundo o autor, o estudo de caso pode direcionar-se
para um unico caso, sendo denominado Unico ou singular, ou pode conduzir ao
mesmo tempo varias investigacdes sobre casos distintos, sendo denominado multiplo
ou multicasos.

Gil (2009) e Ventura (2007) afirmam que o estudo multicasos — terminologia
adotada para este trabalho — permite a investigacdo simultanea de casos similares
com a possibilidade de realizar mais perguntas e obter um maior nimero de dados
gque possam embasar o resultado de maneira mais consistente, confirmando o
resultado de um uUnico caso. No entanto, os autores ressaltam que, apesar de abordar
mais de um caso, sdo considerados como um objeto de pesquisa unico no qual todas
as suas unidades encontram-se integradas.

Apesar da similaridade e simultaneidade dos casos investigados, Raupp e
Beuren (2003) afirmam que o estudo multicasos ndo se assemelha ao estudo
comparativo em seu propésito ja que se trata apenas da exposicado de resultados
coincidentes, ndo exigindo do pesquisador a investigacdo dos casos apoiados em

objetivos comparativos. Assim, ao escolher os casos a serem investigados, tendo
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como procedimento de pesquisa o estudo multicasos, deve-se considerar a previsdo
de resultados semelhantes entre eles que reafirmem a resposta da pergunta da
pesquisa (YIN, 2005).

Com base nas definigcdes de estudo de caso estabelecidas, e tendo em vista 0s
objetivos deste trabalho, fez-se pertinente a abordagem de mais de um caso, pois
entendeu-se que a analise do processo criativo de mais de um chef de cozinha,
mediante 0os modelos de criatividade previamente apresentados na revisao
bibliografica, possibilitaria verificar com maior precisédo o impacto da criatividade na
competitividade do mercado da categoria dos restaurantes investigados.

Esta opcao considerou também algumas das limitacBes associadas ao uso do
estudo multicasos no campo das ciéncias sociais. Uma das limitagdes, de acordo com
Gil (2009), diz respeito & auséncia de rigor metodolégico. Por ndo se tratar de um
procedimento totalmente rigido e estruturado na sua execucgdo, julga-se estar
suscetivel a distor¢ces no resultado. Todavia, o autor afirma que as distor¢des podem
estar presentes no resultado de qualquer procedimento metodoldgico, cabendo ao
pesquisador, em especial do estudo de caso, ser cauteloso sobre o planejamento da
pesquisa e atentar-se para que a coleta e a analise dos dados estejam desprovidas
de vieses, minimizando o percentual de erro do resultado.

Outra limitacdo, ressaltada por Gil (2009), diz respeito a impossibilidade de
generalizacdo do resultado de uma pesquisa para todo um universo, jA que a
investigagdo concentrada em um Unico ou em alguns casos ndo apresenta uma
amostra cientifica significativa, oferecendo uma base de conhecimento muito rasa.
Entretanto, segundo o autor, o propésito do estudo de caso ndo é o de oferecer
conhecimento sobre todo um universo, mas sim a partir de um ou de alguns casos
investigados, obter uma visédo geral do problema de pesquisa que permita determinar
0s possiveis fatores que influenciam o objeto ou que por ele séo influenciados. Por
sua vez, Mazzotti (2006) considera que um estudo de caso bem executado tem como
objetivo gerar proposicdes tedricas que podem ser aplicadas a outros contextos, e nao
apenas generalizar os resultados de um universo.

Por fim, a ultima critica sobre o estudo de caso, ressaltada por Gil (2009), diz
respeito ao tempo utilizado para a execugao da pesquisa. Argumenta-se que a
demanda de tempo para que o estudo de caso seja realizado € muito extensa em

relacdo a inconsisténcia do resultado. De fato, inicialmente fazia-se uso de periodos
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muito longos para concluir a pesquisa, no entanto, o autor aponta que a experiéncia
difundida pelos inumeros estudos de casos ja realizados comprova a habilidade em
realiza-los em periodos curtos e com resultados consistentes.

Tendo em vista as limitacdes apresentadas, Yin (2005) defende que a
construcdo de um protocolo de pesquisa € umas das estratégias para garantir um
estudo de caso bem executado e que produza dados relevantes. Da mesma maneira,
Ventura (2007) afirma que um protocolo bem delimitado conduz a pesquisa de forma
coerente e eficiente.

Yin (2005) propde um protocolo de pesquisa para o estudo de caso formatado a
partir de cinco etapas de execucao: (1) definicdo da(s) unidade(s) caso ou amostra;
(2) coleta de dados; (3) selecao e analise dos dados; (4) interpretacdo dos dados a
luz da teoria; e (5) resultados. O protocolo de pesquisa deste trabalho encontra-se no
Apéndice A.

3.1.1 Definicdo das unidades caso

Tendo em vista o protocolo de pesquisa proposto por Yin (2005) — descrito no
item 3.1 —, na primeira fase do estudo de caso, ao delimitar a amostra € preciso
evidenciar a habilidade do pesquisador em perceber se os dados que serdo extraidos
das unidades caso escolhidas seréo suficientes para obter a compreensédo do objeto
como um todo.

Visto que o foodservice, ainda que delimitado a uma categoria exclusiva, é
composto por muitos estabelecimentos interdependentes, incluindo restaurantes,
bares e afins, a amostra deste estudo foi delimitada a partir de chefs de cozinha da
categoria de restaurantes upscale, com atuacao na cidade de Sao Paulo. O foco nesta
categoria de restaurante, reconhecida pelo estilo de cozinha contemporéanea, justifica-
se pela forte relagdo com o conceito de criatividade proposto pelos chefs de cozinha
e que, provavelmente por esta razdo, assumem papel de destaque no mercado.

A amostra foi realizada por conveniéncia a partir do critério de acessibilidade.
Foram selecionados trés chefs de cozinha de restaurantes contemporaneos upscale

capazes de representar com consisténcia a fatia dos estabelecimentos desta



59

categoria. Uma outra caracteristica comum a todos os restaurantes da amostra € que
a abordagem contemporanea recai sobre a cozinha brasileira.

Os chefs selecionados sdo constantemente evidenciados pela midia
gastronbmica — entre premiacdes, revistas, jornais e redes sociais — por seus
trabalhos de carater criativo. O foco principal da investigacdo deste trabalho recaiu
sobre a figura do chef de cozinha pois, ao tratar do tema criatividade, ele é o
responsavel direto pela origem do conceito criativo que guia todos os processos do
seu restaurante, classificando-o como contemporaneo e enquadrando-o na categoria
upscale.

O Quadro 7 descreve a amostra dos trés chefs de cozinha investigados neste

trabalho, o nome e a abordagem do seu restaurante.

Chef Nome do restaurante Abordagem do
restaurante
Bel Coelho Clandestino Brasileiro Contemporaneo
lvan Ralston Tuju Brasileiro Contemporaneo
Rodrigo Oliveira Mocot6, Esquina Mocoto, | Brasileiro Contemporaneo
Balaio e Mocot6 Café

Quadro 7. Amostra da investigagao
Fonte: A autora (2018)

O motivo da escolha destes chefs justifica-se pelo fato de que, além de serem
reconhecidamente criativos na proposta dos seus restaurantes, de praticarem o estilo
de cozinha contemporéaneo, e de seus restaurantes serem enquadrados na categoria
upscale, sdo profissionais renomados que desempenham papel importante na
valorizacdo dos ingredientes nacionais e na sua difusédo entre os préprios brasileiros,
além da elevacdo da cozinha brasileira a patamares internacionais. Um ponto
coincidente desta amostra € que o0s restaurantes inclusos na categoria upscale
compartilham muitos dos seus clientes, considerados elementos fundamentais no
contexto da competitividade em restaurantes.

A partir desta amostra buscou-se investigar 0s recursos criativos conceituais
na concepcado e abertura do restaurante, os recursos criativos adaptados ou

adicionados mediante exposic¢ao direta ao mercado durante a vida do restaurante, e
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as estratégias empreendedoras criativas dos chefs brasileiros para manter o
restaurante no mercado.

A partir da definicdo da amostra, e considerando o protocolo de pesquisa para
estudo de caso proposto por Yin (2005), a etapa seguinte deste trabalho referiu-se a

coleta de dados, discutida no item 3.1.2.

3.1.2 Coleta de dados

Este trabalho utilizou como fontes de coleta de dados a pesquisa bibliogréfica,
a pesquisa documental, e a pesquisa de campo.

A pesquisa bibliografica € uma busca pelos principais trabalhos cientificos a
respeito do tema investigado realizados anteriormente (BONI; QUARESMA, 2005). De
acordo com Gil (2008), permite ao pesquisador alcangar um conjunto de informacdes
muito maior do que ele poderia pesquisar diretamente, conferindo maior amplitude a
sua pesquisa, além de servir como base para que o pesquisador guie o seu trabalho
de maneira distinta, uma vez que tenha conhecimento de todas as abordagens ja
realizadas a respeito do tema.

Especificamente em relagdo ao tema deste trabalho, “O processo criativo de
chefs brasileiros como estratégia de competitividade”, para além das discussdes
tedricas relacionadas a tipologia de restaurantes, criatividade e competitividade, foram
encontrados onze trabalhos publicados no Brasil. Cinco deles investigam
exclusivamente o processo criativo de chefs de cozinha em restaurantes, sendo trés
artigos — “Rede de interagdes: os processos criativos na gastronomia” (LUNARDELLLI,
2014); “A criatividade dos chefes de cozinha e o consumo moderno da gastronomia”
(RIBEIRO et al.,, 2016); e “Ferran Adria, a criatividade como discurso (entre
gastronomia, arte e design)” (PARREIRA, 2016) —, uma dissertacdo — “Criatividade e
gastronomia: um estudo exploratério” (FERREIRA, 2012) — e uma tese — “Design-en-
place: processo de design e processo criativo na alta cozinha” (PARREIRA, 2015).

Quatro deles investigam exclusivamente a competitividade em restaurantes,
sendo dois artigos — “Chamem o Chefl O principal recurso estratégico dos
restaurantes gastronémicos: estudo de multicasos na América Latina” (SALAZAR et
al., 2017); e “Gastronomia: um dialogo entre custos e sabores” (SIQUEIRA; ZOTES,
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2014) — e duas dissertacdes — “Competéncias empreendedoras de inovacdo em
servicos de gastronomia: um estudo multicasos em restaurantes com chefs de cozinha
contemporanea em Pernambuco” (FRANCA, 2011); e “O mercado de gastronomia de
Sé&o Paulo. Maximizacdo de valor na gastronomia: o caso de restaurantes de alto
padrdao em Sao Paulo” (ZANONI, 2012).

E, por fim, dois deles investigam a influéncia do processo criativo de chefs de
cozinha na competitividade dos seus restaurantes, sendo um artigo — “Tomei caldo de
mocoto ai oh fiquei forte! Processo de desenvolvimento de recursos estratégicos em
restaurante gastrondmico” (SALAZAR et al., 2016) — e uma dissertacdo — “Apetite pela
criatividade: o processo criativo de trés chefs de alta cozinha” (BALDAQUE, 2015).

Os trabalhos encontrados sobre o processo criativo de chefs de cozinha em
restaurantes restringiram-se a inovacgao relacionada as técnicas e produtos utilizados
no desenvolvimento do cardapio. Enquanto que os trabalhos sobre a competitividade
em restaurantes limitaram-se a estratégias de mercado, porém nao relacionadas ao
processo criativo dos chefs de cozinha.

O primeiro trabalho que investigou a influéncia do processo criativo de chefs de
cozinha na competitividade dos restaurantes — “Tomei caldo de mocotd ai oh fiquei
forte! Processo de desenvolvimento de recursos estratégicos em restaurante
gastronémico” (SALAZAR et al., 2016) — abordou, dentre outras estratégias de
competitividade, o processo criativo de um Unico chef de cozinha de um restaurante
brasileiro — o Rodrigo Oliveira, do restaurante Mocoté. O segundo trabalho — “Apetite
pela criatividade: o processo criativo de trés chefs de alta cozinha” (BALDAQUE,
2015) — investigou o processo criativo de chefs de cozinha mediante varios modelos
de criatividade, apenas destacando-o como uma estratégia, nao aprofundando a
guestao da competitividade do mercado.

Mediante a pesquisa bibliografica, notou-se uma lacuna no que diz respeito a
relacdo entre os processos criativos dos chefs de cozinha e a competitividade dos
seus restaurantes a partir de um universo mais amplo e relevante, diante da qual
desenvolveu-se este trabalho.

Na segunda etapa da coleta de dados deste trabalho foi realizada a pesquisa
documental. A pesquisa documental é a busca por documentos, escritos ou nao,
referentes ao tema ou aos objetos de pesquisa investigados. Sdo exemplos de

documentos: cartas, diarios, autobiografias, fotografias, filmes, desenhos, radio,
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cinema, televiséo, entre outros (MARKONI; LAKATOS, 2002). Neste trabalho, foram
utilizados como fonte de dados para a pesquisa documental os websites Guia Michelin
e The World’s 50 Best Restaurants, os websites, as redes sociais e 0s menus dos
restaurantes inclusos na amostra.

E preciso observar que, tendo em vista a dindmica e a falta de sistematizacéo
de dados do setor, muitas das informacdes relacionadas a caracterizacdo do
foodservice no Brasil e na cidade de Sao Paulo foram obtidas exclusivamente em
websites de associacdes e revistas especializadas em negdcios, como a Revista
Exame.

Por fim, na terceira etapa da coleta de dados deste trabalho, realizou-se a
pesquisa de campo. A pesquisa de campo € a busca por informacdes a respeito do
problema investigado na intencao de encontrar a resposta ou comprovar uma hipétese
(MARKONI; LAKATOS, 2002). Neste trabalho a pesquisa de campo foi desenvolvida
a partir de entrevistas com os chefs de cozinha da amostra selecionada e da
observacdo dos seus processos criativos.

As entrevistas realizadas com os chefs tiveram como objetivo questiona-los
guanto ao seu processo criativo e quanto a percepcao da relacéo deste processo com
a competitividade do seu restaurante. Todas as entrevistas foram gravadas em audio
e transcritas integralmente, uma a uma. Elas foram realizadas em um periodo de trés
meses, entre novembro do ano de 2017 e janeiro de 2018, com duracéo de 30 a 45
minutos cada uma, embora fosse sabido que a duragéo dependeria diretamente da
participacdo do entrevistado.

Gil (2008, p.109) define a entrevista como “uma forma de interagao social” em
gue o pesquisador realiza perguntas ao investigado com o objetivo de coletar dados
pertinentes a investigacdo. Ainda de acordo com Gil (2008, p.109), “é uma forma de
didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacao”. Da mesma maneira, Richardson (2017) define
a entrevista como um modo de comunicacdo no qual a informacao é transmitida de
um individuo para o outro por meio de perguntas orais. E, por este motivo, Markoni e
Lakatos (2002) afirmam que devem ser conduzidas face a face.

No campo das ciéncias sociais, as entrevistas mais utilizadas sao classificadas
como: estruturada, semiestruturada, aberta, com grupos focais, de histéria de vida, ou
projetiva (BONI; QUARESMA, 2005).
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As entrevistas semiestruturadas sdo assim denominadas por elencarem
perguntas abertas, dando a possibilidade de o investigado escolher a perspectiva sob
a qual suas respostas seréo orientadas e, portanto, assumindo o tom de uma conversa
informal. Além disso permitem ao pesquisador a intervencdo nas perguntas do roteiro
de entrevistas caso seja necessario ou interessante (GIL, 2008).

Para as entrevistas deste trabalho foi desenvolvido um roteiro semiestruturado
composto por 23 perguntas abertas que configuraram o instrumento de pesquisa. Em
alguns casos, conforme a propria teoria propbe, foram acrescentadas outras
perguntas de acordo com o direcionamento da entrevista.

Malheiros (2011) recomenda que a estrutura do roteiro de entrevistas seja
formatada a partir de blocos compostos de subtemas relacionados ao tema principal
da entrevista com o objetivo de auxiliar na formulagdo das perguntas. O Quadro 8
apresenta a estrutura do roteiro de entrevista divido em blocos tematicos, o objetivo

das perguntas a eles relacionados e o referencial teérico aplicado.

Bloco tematico Objetivo da pergunta Referencial bibliogréfico

Informacdes sobre o chef | Qualificar o chef de | Horgn e Hu (2008)
de cozinha cozinha

Informacdes sobre o | Qualificar o restaurante Pine e Gilmore (1988);
restaurante Horgn e Hu (2008);
Oliveira e Cé (2012);
Ribeiro, Marques e Filho
(2016)

Atividades de criatividade | Identificar como acontece | Amabile (1988); Horgn e
0 processo criativo do chef | Hu (2008); Oliveira e Cé

no restaurante (2012); Ribeiro, Marques e
Filho (2016)
Nivel de competitividade | Levantar a percepcdo do | Porter (1991, 1992),
do restaurante chef sobre o nivel de|Dwyer e Kim (2003);
competitividade do | Horgn e Hu (2008)

restaurante no mercado

Quadro 8. Estrutura do roteiro de entrevistas organizada por blocos tematicos (Continua)
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Bloco tematico

Objetivo da pergunta

Referencial bibliografico

Diferencial competitivo a

Levantar a opinido do chef

Amabile (1988); Horgn e

partir da criatividade do |sobre o papel da|Hu (2008); Levinton e
restaurante criatividade na | Hoffman (2013); Parreira
competitividade do | (2014); Salazar e Moraes
restaurante (2014); Baldaque (2015);

Ribeiro, Marques e Filho
(2016); Salazar, de Moraes
e Leite (2016)

Quadro 8. Estrutura do roteiro de entrevistas organizada por blocos tematicos
Fonte: A autora (2018)

A partir dos blocos tematicos apresentados no Quadro 8, pode-se observar que
as perguntas formuladas para o roteiro de entrevistas foram baseadas em dois
aspectos principais que também se constituem como varidveis desta pesquisa:
criatividade e competitividade.

Beuren (2008) define uma variavel como qualquer aspecto que possa assumir
um valor em fungéo da compreensdo do fendmeno investigado. Desta forma séo
fundamentais tanto para conduzir a pesquisa quanto para fornecer clareza sobre o
seu contetdo. O autor ainda afirma que todas as pesquisas, independentemente do
tipo, possuem variaveis, e que elas podem ser definidas como independentes ou
dependentes.

As variaveis independentes sdo os fendbmenos que determinam ou influenciam
as outras variaveis e, por esta razdo, sdo consideradas antecedentes. Ja as variaveis
dependentes sdo os fenbmenos a serem explicados ou descobertos em funcédo da
determinacdo ou influéncia das variaveis independentes e, por esta razdo, séo
consideradas consequentes (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Desta maneira, quanto a dependéncia das variaveis deste trabalho, a
criatividade é independente, enquanto que a competitividade é dependente, sugerindo
que a criatividade dos chefs influencia a competitividade dos seus restaurantes.

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), esta relacdo de dependéncia entre
as variaveis constitui uma suposta solugdo do problema investigado, denominada
hipétese de pesquisa, que podera ser provada ou refutada de acordo com a analise
dos resultados, apresentada no capitulo 4.

A partir da estrutura do roteiro de entrevistas, apresentada no Quadro 8, e da

definicAo das varidveis da pesquisa, a proxima etapa para consolidar o roteiro
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consistiu na formulacdo das perguntas. O Quadro 9 apresenta as perguntas

relacionadas as variaveis e ao respectivo referencial tedrico.

Pergunta

Variavel relacionada

Referencial bibliogréafico

1. Qual o seu nome e 0
nome do restaurante?

N&o se aplica

N&o se aplica

2. Como comecou ha area
de gastronomia? Teve
alguma escola de cozinha
ou grande influéncia?

N&o se aplica

Horgn e Hu (2008)

3. Hoje, em  qual | Criatividade Ribeiro, Marques e Filho

restaurante vocé (2016)

trabalha? Qual ¢€é a

proposta deste

restaurante?

4. Qual é o publico alvo do | Criatividade Horgn e Hu (2008);

restaurante? Competitividade Oliveira e Cé (2012);
Ribeiro, Marques e Filho
(2016)

5. O que vocé acredita que | Criatividade Pine e Gilmore (1988)

seja o diferencial do seu | Competitividade

restaurante? Por qual

razao?

6. Como vocé descreveria | Criatividade Horgn e Hu (2008);

o seu estilo culinario? Ribeiro, Marques e Filho
(2016)

7. De que forma a | Criatividade Oliveira e Cé (2012);

concepcao do menu se Ribeiro, Marques e Filho

relaciona com as outras (2016)

caracteristicas da casa

(decoragédo, louca, estilo

de servigo...)?

8. Quais sdo os passos | Criatividade Horgn e Hu (2008)

seguidos desde a
concepcao da ideia de um
novo prato até a efetiva
comercializagao?

Quadro 9. Roteiro de entrevistas (Continua)
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Pergunta

Variavel relacionada

Referencial bibliogréafico

9. Quais sdo as suas
principais influéncias e
referéncias no momento
de criar um menu ou um
prato?

Criatividade

Horgn e Hu (2008)

10. Quais recursos vocé
possui para ser criativo no
seu restaurante?

Criatividade

Amabile (1988); Horgn e
Hu (2008)

11. Quais os instrumentos
fisicos que vocé utiliza no
seu processo criativo?
(lousa, caderno...)

Criatividade

Amabile (1988)

12. Qual a sua principal
motivagao para  ser
criativo no seu
restaurante?

Criatividade

Amabile (1988)

13. No seu processo de
criagdo h& limitagdo por
parte de algum aspecto
mais ‘objetivo’, como, por
exemplo, custo ou tempo
necessario para as
preparacdes?

Criatividade

Horgn e Hu (2008);
Oliveira e Cé (2012)

14. De que forma os
clientes influenciam no
processo de criacdo do
seu menu?

Criatividade
Competividade

Horgn e Hu (2008);
Oliveira e Cé (2012);
Ribeiro, Marques e Filho
(2016)

15. Quais restaurantes
vocé acredita que sejam
oS seus principais
concorrentes e por qual
razao?

Competividade

Porter (1991, 1992)

16. Quando ha um menu

inovador no mercado
concorrente, como O
restaurante costuma
reagir?

Competividade

Horgn e Hu (2008); Porter
(1992)

Quadro 9. Roteiro de entrevistas (Continua)



67

Pergunta

Variavel relacionada

Referencial bibliogréafico

17. Pela sua percepcao,
ha retorno sob os
investimentos realizados
sob o0s processos de
criatividade?

Competitividade

Dwyer e Kim (2003)

18. Para vocé, o que
significa criatividade?

Criatividade

Levinton e Hoffman
(2013); Parreira (2014);
Baldaque (2015)

19. Quais as principais
caracteristicas que vocé
atribui a uma pessoa
criativa?

Criatividade

Amabile (1988)

20. Vocé se considera um
chef criativo? Por quais
razbes?

Criatividade

Amabile (1988)

21. O seu menu ¢é
reconhecido pelos seus
clientes por quais
caracteristicas?
(Resposta)

A criatividade poderia ser
citada entre elas?

Criatividade
Competividade

Ribeiro, Marques e Filho
(2016)

22. Considerando o
mercado em que vocé
atua, como vocé avalia o
papel da criatividade para
um restaurante tornar-se
relevante e competitivo?

Criatividade
Competividade

Horgn e Hu (2008);
Salazar e Moraes (2014);
Salazar, de Moraes e Leite
(2016)

23. Gostaria de
acrescentar mais algum
comentario?

Nao se aplica

Nao se aplica

Quadro 9. Roteiro de entrevistas

Fonte: A autora (2018)

ApoOs a realizagcédo das entrevistas com os chefs de cozinha, a partir do roteiro

apresentado no Quadro 9, a segunda etapa da pesquisa de campo deste trabalho

previa a realizacéo da observacéo dos processos criativos dos chefs investigados. De

acordo com Markoni e Lakatos (2002), a observacdo do fendmeno auxilia o
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pesquisador a obter dados que os individuos investigados ndo tém consciéncia, mas
que orientam o seu comportamento.

A teoria define algumas formas de observagdo do fendmeno, utilizadas
simultaneamente, que variam de acordo com o problema investigado: estruturada ou
nao estruturada; participante ou nao participante; individual ou em equipe; na vida real
ou em laboratorio (MARCONI; LAKATOS, 2002; GIL, 2008; RICHARDSON, 2017).
Para este trabalho, a observacdo do fendmeno foi planejada para ser realizada de
forma néo estruturada, ndo participante, individual e na vida real.

De acordo com Marconi e Lakatos (2002) ao ser definida como ‘néo
estruturada’ a observacao é realizada em uma experiéncia casual, sem a utilizacéao
de técnicas que determinem quais aspectos do fendbmeno devem ser observados e
quais os meios devem ser utilizados para observar. Ao ser definida como ‘néo
participante’ indica que o pesquisador realiza a observacdo do fendbmeno como
espectador, sem integrar-se ao universo dos individuos investigados. Ao ser definida
como ‘individual’ significa que a observacao é realizada por um Unico pesquisador.
Por fim, os autores afirmam que ao ser definida como ‘na vida real’ a observacao é
realizada no local e no momento em que o fenbmeno naturalmente ocorre.

Todas as observacdes do processo criativo da amostra dos chefs de cozinha
investigados foram planejadas para serem realizadas nos seus respectivos
restaurantes cumprindo as definicdes acima estabelecidas. As observagdes estavam
previstas para serem realizadas em um periodo de trés meses, 0 mesmo das
entrevistas, entre novembro do ano de 2017 e janeiro de 2018, com duracéo de 2 dias
cada uma. No entanto ndo foram realizadas por justificativa unanime dos chefs de que
0 processo criativo ndo pode ser observado de maneira consistente em um curto
periodo. Segundo eles é um processo que requer muitos dias ou até meses para que
todas as etapas sejam cumpridas. Diante disto, a pesquisa de campo restringiu-se as
entrevistas.

Os dados coletados pelas pesquisas bibliografica, documental e de campo

foram organizados e analisados conforme as estratégias apresentadas no item 3.1.3.
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3.1.3 Estratégias de analise dos dados e apresentacao dos resultados

Tratando-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, os dados coletados
deste trabalho foram tratados de forma néo estatistica. Foi utilizada como estratégia
de analise das entrevistas a analise de conteudo.

A analise de conteudo é definida por Chizzotti (1991) como a compreensao das
significaces tanto explicitas quanto ocultas nas comunicagdes. E também definida
por Moraes (1999) como uma reinterpretacdo da mensagem para que se possa atingir
um nivel de compreensao maior do que o da leitura comum. Segundo o autor os dados
obtidos chegam ao pesquisador em estado bruto e precisam ser codificados para
depois serem estruturados e interpretados. Com base nisto Gil (2008) explica que a
analise de conteudo se desenvolve em trés etapas: (1) pré-analise; (2) exploracdo do
material; (3) tratamento dos dados, inferéncia e interpretacgéo.

A primeira etapa da analise de conteldo, a pré-andlise, é descrita por Gil (2008)
como o contato inicial com os dados. Neste trabalho, apds as entrevistas terem sido
concluidas e transcritas foram analisadas, inicialmente, por meio de uma leitura
“flutuante”, conforme ensina Gil (2009). De acordo com o autor esta primeira leitura é
superficial e tem como objetivo encontrar os diversos significados apresentados na
transcricdo. Ja as leituras subsequentes foram realizadas de maneira minuciosa, com
foco nos aspectos especificos.

A segunda etapa da analise de conteudo, a exploracdo do material, € descrita
por Gil (2008) como a escolha dos dados mais relevantes. Richardson (2017) explica
que esta escolha deve ser pautada pelos referenciais bibliograficos utilizados como
marco para explicar as descobertas do pesquisador.

Por fim, na terceira etapa da andlise de conteudo, referente ao tratamento,
inferéncia e interpretacao dos dados, Gil (2008) indica a andlise das entrevistas a luz
da teoria para provar ou refutar as hipoteses.

Neste trabalho a analise de conteddo é apresentada a partir de quadros
comparativos referentes ao longo do capitulo 4, que tem por objetivo apresentar 0s
dados coletados e a analise dos resultados da pesquisa mediante as estratégias

metodoldgicas discutidas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados e esta dividido nas seguintes
secOes: caracterizacdo dos chefs investigados e seus respectivos restaurantes;
caracterizacdo do processo criativo destes chefs; criatividade e competitividade na
perspectiva dos chefs investigados; e analise geral dos dados coletados.

4.1 Os chefs estudados e seus respectivos restaurantes

Este item tem por objetivo a analise dos blocos teméaticos para obter
informacbes sobre os chefs de cozinha e seus restaurantes. Nas perguntas
relacionadas, os investigados foram questionados a respeito da sua formacao, do
inicio da sua carreira e das caracteristicas gerais dos seus restaurantes. Estes

conteudos foram organizados conforme os subitens a seguir.

4.1.1 Caracterizacao sintética - Bel Coelho, chef do restaurante Clandestino

(Séo Paulo)

Bel Coelho tem 38 anos e trabalha com gastronomia ha 15 anos. A introducdo
ao universo da gastronomia originou-se dentro da sua prépria casa. Por pertencer a
familia de diplomatas, a boa mesa e a hospitalidade foram temas presentes no seu
dia a dia. Durante a sua infancia teve influéncia direta das cozinheiras que trabalharam
para a sua familia, além das fortes referéncias portuguesas da familia do seu pai.
Coelho desde sempre gostou de cozinhar de forma caseira e no momento de decidir
por uma carreira, apesar de ter ingressado em um curso de psicologia, tinha a
convicgdo de que queria seguir a carreira da cozinha profissional.

Coelho graduou-se em gastronomia no Culinary Institute of America, nos
Estados Unidos, e trabalhou nos restaurantes Laurent Suadeau, Fasano, D.O.M., El

Celler de Can Roca, além de outros restaurantes na Europa. Foi premiada com o titulo
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de chef revelacéo pela revista Veja Comer & Beber no ano de 2004 e manteve seu
restaurante Dui, especializado em cozinha contemporanea, entre os anos de 2009 e
2013. O seu grande diferencial € a apresentacdo da cozinha brasileira a partir de
técnicas muito bem executadas da cozinha classica.

O seu restaurante atual, o Clandestino tem como sede o bairro Vila Madalena,
da cidade de Séo Paulo. O nome Clandestino refere-se ao fato de ndo ser um
estabelecimento num formato comercial tradicional. E aberto ao publico apenas uma
semana ao més, com a necessidade de reservas e pagamento antecipado. Tem
capacidade para 24 pessoas e proposta exclusiva de menu degustacdo baseado em
temas brasileiros. O menu degustacdo é composto de 12 a 15 pratos e o valor é fixo
— 290 reais apenas para a opcao com comida, e 440 reais para a opgdo com a
harmonizacdo de vinhos inclusa. O servico dos pratos é feito pelos préprios
cozinheiros, enquanto que o de bebidas é feito por uma equipe de sala.

Considerando as caracteristicas levantadas, segundo a classificacdo proposta
por Muller e Woods (1994) o Clandestino da chef Bel Coelho pertence a categoria de

restaurantes upscale.

4.1.2 Caracterizacdo sintética - lvan Ralston, chef do restaurante Tuju (Sao

Paulo)

Ivan Ralston tem 31 anos e trabalha com gastronomia ha 10 anos. Iniciou sua
carreira na gastronomia por influéncia da sua familia que é proprietaria de uma rede
de restaurantes. Por conta disto Ralston teve um contato muito proximo com a
gastronomia desde crianca. A intimidade com a cozinha o levou a cursar gastronomia
na Escola d"Hostaleria Hofman, na cidade de Barcelona, na Espanha, onde viveu por
muitos anos e trabalhou em alguns restaurantes renomados. Apos retornar ao Brasil
Ralston também trabalhou em alguns restaurantes, entre eles o Mani, antes de dar

inicio ao seu préprio restaurante, o Tuju, classificado com uma estrela pelo Guia
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Michelin. O grande diferencial de Raston é o extenso uso dos vegetais brasileiros e
PANCS?? em apresentacdes minimalistas.

O Restaurante Tuju tem como sede o bairro Pinheiros, da cidade de Sao Paulo.
O nome Tuju refere-se a um passaro sul-americano de habitos noturnos. O Tuju tem
capacidade para 60 pessoas com a proposta exclusiva de menu degustacdo baseado
na cozinha brasileira. O menu degustacédo pode ser composto por 5 ou 13 pratos e 0
valor é fixo — 150 reais o0 menu mais curto e 320 reais o0 menu mais longo. O servi¢o
é feito por uma equipe de sala.

Considerando as caracteristicas levantadas, segundo a classificacdo proposta
por Muller e Woods (1994), o Tuju, do chef Ivan Ralston, pertence a categoria de

restaurantes upscale.

4.1.3 Caracterizacdo sintética - Rodrigo Oliveira, chef dos restaurantes
Mocot6, Esquina Mocoté, Balaio e Mocot6 Café

Rodrigo Oliveira tem 36 anos e iniciou na gastronomia aos treze anos no
restaurante da sua familia, o Mocotd, que na época era um boteco muito modesto.
Desde entédo Oliveira tomou gosto pelo negdcio, todavia por ser do seu pai e por ter
crescido ali dentro ndo lhe parecia uma carreira, e optou por graduar-se em
engenharia e depois em gestdo ambiental paralelamente ao trabalho no restaurante
da familia. Em um determinado momento do curso de gestdo ambiental, Oliveira
decidiu que para ajudar o mundo de uma maneira mais abrangente, conforme
propunham alguns dos fundamentos do curso, deveria cuidar primeiramente do “seu
mundo”. Neste momento abandonou os cursos e passou a dedicar-se exclusivamente
ao Mocoto, assumindo o posto de chef entre os anos 2000 e 2001 que, na época,
contava com 10 mesas e cinco pessoas para atendé-las — Oliveira, seu pai e mais trés
funcionarios. No ano de 2003, totalmente convencido de que era a carreira que queria
seguir, deu inicio ao curso de gastronomia na Universidade Anhembi Morumbi. A partir
de entdo comecaram as transformagfes no restaurante da familia que se

multiplicaram para cinco casas e que, hoje, contam com mais de 200 pessoas

32 Plantas alimenticias ndo convencionais.
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trabalhando para atender um grande numero de pessoas diariamente. O pai de
Oliveira apesar de nao ter uma funcdo operacional atualmente, esta presente todos
os dias nos restaurantes.

Os prémios mais recentes de Oliveira foram o de cozinheiro revelacao Infood
2017, e a classificacdo do Esquina Mocotdé com uma estrela pelo Guia Michelin. O
grande diferencial de Oliveira € o estilo de cozinha denominado por ele como “cozinha
de artesanato”, que apresenta a comida sertaneja em versdes contemporaneas.

O Restaurante Mocot6 tem como sede o bairro Vila Medeiros, da cidade de S&o
Paulo. O nome Mocoto refere-se a um cozido de patas de boi sem o casco,
tipicamente nordestino. O Mocot6 tem capacidade para 140 pessoas, com a proposta
de um menu tipicamente sertanejo, os pratos variam em uma média de 30 a 50 reais,
e 0 servico € feito por uma equipe de sala. E, considerando as caracteristicas
levantadas, segundo a classificacdo proposta por Muller e Woods (1994), o Mocotd,
do chef Rodrigo Oliveira, pertence a categoria de restaurantes moderate upscale.

O Restaurante Esquina Mocoté tem como sede o bairro Vila Medeiros, da cidade
de Sao Paulo. O nome Esquina Mocoto6 foi escolhido por ser localizado na esquina da
mesma rua do primeiro restaurante do chef, o Mocoté. O Esquina Mocoté tem
capacidade para 72 pessoas, com a proposta de um menu sertanejo moderno, 0s
pratos variam em uma média de 30 a 60 reais e o0 servigo € feito por uma equipe de
sala. E, considerando as caracteristicas levantadas, segundo a classificacao proposta
por Muller e Woods (1994), o Esquina Mocot6, do chef Rodrigo Oliveira, pertence a
categoria de restaurantes upscale.

O Restaurante Balaio tem como sede a avenida Paulista, da cidade de Sé&o
Paulo. O nome Balaio refere-se a um cesto em que podem ser incorporados
ingredientes diversos. O Balaio tem a proposta de um menu brasileiro, os pratos
variam em uma média de 40 a 60 reais e 0 servico é feito por uma equipe de sala. E,
considerando as caracteristicas levantadas, segundo a classificagdo proposta por
Muller e Woods (1994), o Balaio, do chef Rodrigo Oliveira, pertence a categoria de
restaurantes upscale.

O Mocot6 Café tem uma sede no mercado de Pinheiros, no bairro Pinheiros, e
uma sede no Instituto Moreira Salles, na avenida Paulista, da cidade de Sao Paulo. O
nome Mocoto Café refere-se ao restaurante Mocoté em uma verséo de cafeteria. O

Mocoto Café tem a proposta de um menu de cafeteria com itens sertanejos, 0s precos



74

variam em uma média de 10 a 30 reais e 0 servico € feito por uma equipe de sala. E,
considerando as caracteristicas levantadas, segundo a classificacdo proposta por
Muller e Woods (1994), o Mocot6 Café, do chef Rodrigo Oliveira, pertence a categoria
de restaurantes quick service.

A partir da caracterizacéao sintética dos chefs investigados foi possivel observar
que, além formac&do em uma escola de cozinha, da pratica em cozinhas profissionais
e da influéncia dos chefs com os quais trabalharam, o histérico de vida destes chefs
exerceram papel fundamental na construgdo das suas carreiras. Esta constatacio
corrobora a teoria de Horgn e Hu (2008) que defende que o apoio de outros chefs, o
conhecimento e habilidades nas cozinhas classicas e as vivéncias pessoais séo

requisitos fundamentais para a cozinha criativa no inicio da carreira.

4.1.4 Analise geral: os chefs estudados e seus respectivos restaurantes

Nas perguntas relacionadas ao bloco tematico no qual o objetivo era obter
informacgdes sobre o restaurante, os chefs foram questionados a respeito da proposta,
do diferencial, e do publico alvo dos seus restaurantes. Foram questionados também
sobre seu estilo culinario e sobre a relacdo entre 0 menu e o ambiente dos seus
restaurantes.

Coelho (2018) descreve a proposta do Clandestino como “cozinha brasileira
criativa”. A chef justifica esta definicdo pelo fato de ser brasileira, pelo extenso uso de
produtos brasileiros, e pela utilizacdo de receitas tradicionais da culinaria brasileira
como sua principal influéncia e inspiracdo. Assim, Coelho (2018) define seu estilo
culinario também como “criativo brasileiro”.

A chef considera que o diferencial do Clandestino é o fato do ambiente do
restaurante ser uma extensao da sua casa, contendo seus objetos pessoais. E, por
esta razéo, apesar dos elementos de decoragéao tipicamente brasileiros, o ambiente
nao foi diretamente planejado a partir da proposta do menu. Segundo Coelho (2018),
o Clandestino possui todos os elementos indispensaveis a um restaurante da alta
gastronomia — boas loucas, talheres, tacas e servico de vinho — e, no entanto, € um

ambiente descontraido no qual o cliente nunca se sente intimidado.
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Além disso, um outro diferencial do Clandestino apontado por Coelho (2018) &
o fato de abrir apenas uma semana ao més. Diante desta condicdo, os custos
operacionais sdo mais altos e, consequentemente, os prec¢os das refeicdes também,
0 que concentra um publico das classes média-alta e alta entre a maior parte dos
frequentadores.

Ralston (2017) descreve a proposta do Tuju como um “reflexo da cultura da
cidade de S&o Paulo” que, segundo ele, “[...] € uma cultura de encontros e mistura”.
O chef ressalta que apesar disto o Tuju ndo € um restaurante fusion cuisine3?, a
guestdo da mistura esta relacionada ao seu olhar e ao olhar da sua equipe diante da
gastronomia paulistana e dos ingredientes locais. Os ingredientes utilizados na
composi¢cdo dos pratos do Tuju sdo exclusivamente de origem brasileira, “até o
azeite”, conforme destaca o chef, sendo a Unica excecao alguns vinhos e bebidas de
origem internacional.

Diante destas caracteristicas, Ralston (2017) define seu estilo culinario como
“paulistano contemporaneo”. Segundo ele esta definigdo se relaciona diretamente ao
ambiente do restaurante, ou seja, as caracteristicas da gastronomia da cidade de S&o
Paulo e aos seus ingredientes locais. O chef acrescenta ainda que, além de
“paulistano contemporaneo”, o seu estilo culinario também pode ser definido como
minimalista: “[...] com poucos elementos em cada prato, e maximo quatro ou cinco
sabores muito suaves, claros”.

Ralston (2017) considera que o grande diferencial do seu restaurante € a
renovacao constante dos menus: “O Tuju apresenta muita novidade para as pessoas
que apreciam a gastronomia e querem ter uma experiéncia de refeicao”. Além disso,
de acordo com ele, ndo existe nenhum outro restaurante com o foco exclusivo em
menu degustacao, o que o diferencia do mercado. Inclusive, por operar apenas com
esta opcado, e 0s precos mais altos em relacdo a um menu convencional, o publico
frequentador do Tuju é formado principalmente pelas classes A, B e turistas.

Além disso, um outro diferencial apontado por Ralston (2017) € o fato do Tuju
ser um restaurante moderno que capta 0s momentos que a gastronomia vive e 0S
representa ao longo do ano em meio aos menus degustacdo elaborados

especialmente para cada uma das estagcdes. Esta renovacdo constante dos menus

33 Estilo de cozinha que combina técnicas e ingredientes de diferentes cozinhas do mundo.
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apresenta muita novidade para as pessoas que apreciam a gastronomia e querem ter
uma experiéncia de refeicao.

Oliveira (2017) descreve a proposta dos seus restaurantes — Mocoté, Esquina
Mocot6, Balaio e Mocot6 Café — como “cozinha brasileira”. E, apesar de todos os seus
restaurantes terem sido construidos a partir desta proposta central, a linguagem e o
foco de cada um deles é diferente. Oliveira (2017) ainda destaca um conceito paralelo
a proposta da “cozinha brasileira” que vigora em todos 0s seus restaurantes: a
“‘inclusividade com exceléncia” e que, segundo ele, diz respeito ao tratamento dos
ingredientes de modo a obterem um alto valor independente, isto é, agregar valor ao
ingrediente, seja ele um caviar ou uma carne seca. Para tanto o chef explica que nao
€ necessario que o ingrediente seja raro, basta que tenha boa qualidade para que,
unido a técnicas precisas, resulte em um prato exclusivo.

Diante da proposta e do conceito dos seus restaurantes, Oliveira (2017) pontua
as particularidades de cada um deles. O Mocot6 “[...] conta a histéria da origem da
minha familia, do sertdo. E claro que na versdo de um sertido contemporaneo,

= ”

suburbano, paulistano, mesmo assim € uma ode ao sertdo”. O Esquina Mocot6 “...]
simboliza a intersecc¢ao do lugar em que estamos com o momento em que estamos”,
trata-se de uma “[...] cozinha paulista, suburbana, que interage com seu entorno, com
os ingredientes que estdo a volta, com a cidade, com um pouquinho do Brasil e do
mundo. Esse é o Esquina Mocoté: paulistano, contemporaneo”.

Ja o Balaio “[...] fala do Brasil de uma maneira ndo regionalista. A gente entende
o Balaio como um cesto que cabe o que tem de melhor no pais, seja uma técnica, seja
o conceito de um prato, seja um ingrediente”. O chef ainda explica a definicdo do
Balaio a partir do prato que se tornou o ‘carro-chefe’ da casa: a moqueca de vegetais.
A moqueca é composta por caju, palmito, caldo de tucupi, leite de coco, azeite de
dendé, ora-pro-nobis e fava verde fresca. Segundo ele o prato “[...]...é cozido como
uma mogqueca, no entanto ndo é uma mogueca baiana e nem uma moqueca mineira,
€ uma mogqueca com gosto de Brasil que faz todo o sentido com o conceito do
restaurante e nao carrega nenhum exotismo”.

Por fim, Oliveira (2017) descreve o Mocoté Café como uma “versao expressa
do Mocotd”, com oferta de menus rapidos para o almocgo e jantar, e opgdes sertanejas

para o café, como as tapiocas, 0s paes, os bolos e o cuscuz.
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Considerando a proposta dos seus restaurantes e 0s conceitos particulares a
cada um deles, Oliveira (2017) define o seu estilo culinario como “artesanal” em uma
versao contemporanea. Diante desta definicdo, o chef afirma que nos seus
restaurantes € servido apenas o0 que sdo capazes de produzir artesanalmente: “[...]
nada é comprado de fora, desde o pao do couvert até o sorvete da sobremesa, € tudo
feito aqui” (OLIVEIRA, 2017).

De acordo com Oliveira (2017), para ser executado com preciséo, o artesanato
requer conhecimento e dominio das fases do processo. Assim, ao ser utilizado na
construcdo de uma cozinha contemporanea exige a expressao da criatividade, seja
para criar um prato novo, seja para apresentar o0 mesmo prato em uma nova versao,
ou até mesmo para criar um processo que possa auxiliar na reducédo do tempo e do
desperdicio no seu preparo. Como exemplo da sua “cozinha de artesanato”, o chef
destaca o “prato da carne de sol”, reapresentado no seu menu por muito tempo, em
inimeras versdes. Oliveira (2017) ainda esclarece que 0s menus dos seus
restaurantes séo elaborados sobre bases perenes, representadas principalmente por
graos, raizes e outros ingredientes ndo sazonais que, segundo ele sdo “o coracao da
cozinha sertaneja”. Por esta razado, considerando a questdo da contemporaneidade, a
construcdo dos menus deve ser ainda mais sustentada pelo trabalho artesanal dos
ingredientes e apresentacédo artistica dos pratos.

Para Oliveira (2017) é dificil tracar o perfil do publico dos seus restaurantes
pois, segundo ele, o conceito de “inclusividade com exceléncia” ndo se relaciona
apenas as praticas culinarias, mas a toda construcao do restaurante e, neste sentido
o perfil social do publico néo é relevante.

De acordo com Oliveira (2017), a localizacdo também ndo influencia a
frequéncia do publico nos seus restaurantes. Especialmente o Mocoto e o Esquina
Mocot0, localizados em um bairro da periferia do extremo norte da cidade de Sé&o
Paulo, chamado Vila Medeiros, recebem pessoas de todos os lados da cidade e,
inclusive, de todas as classes sociais. No Mocoto, em particular, por ser o restaurante
com a proposta mais simples entre eles, ha dias que recebe ao mesmo tempo um
artista da televisao, um trabalhador do bairro e um gari que passa para tomar um caldo
de mocoté. O chef entende que, de uma maneira geral, o publico dos seus
restaurantes relaciona pessoas abertas a descobrir a esséncia da sua cozinha que,

segundo ele, ndo esta ligada a ambientes luxuosos ou tacas de cristal, mas sim a
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autenticidade da cozinha sertaneja. Oliveira (2017) destaca ainda que nunca foi feito
um estudo quantitativo ou qualitativo a respeito da frequéncia do publico dos seus
restaurantes, justamente por acreditar que estdo abertos e prontos para receber
quaisquer tipos de clientes.

Oliveira (2017) considera que o grande diferencial dos seus restaurantes é o
fato de possuirem uma linguagem propria que ndo segue a moda. De acordo com ele,
0s seus restaurantes possuem “[...] uma cozinha autoral com uma base tradicional,
mas sem as amarras da tradigdo intocavel’. Diante desta afirmagéo, o chef diz se
sentir totalmente no direito, e acredita que deveria ser um processo natural, desde que
bem fundamentado, contestar a tradigcao, ja que “[...] o que é bem feito, ja esta feito,
entdo devemos tentar fazer uma cozinha diferente” (OLIVEIRA, 2017).

Em relacdo ao ambiente dos seus restaurantes Oliveira (2017) afirma que tenta
incorporar elementos que correspondam ao seu estilo culinario, ao menu apresentado
em cada um deles, e que principalmente estejam em equilibrio com o ambiente

externo:

Eu abro a janela e ndo vejo montanhas, nhdo vejo uma paisagem
natural exuberante ou uma arquitetura importante. Estou no suburbio,
eu vejo terrenos, que ndo tem grande beleza e que é a realidade
presente. Entdo eu tento trazer elementos artisticos para dentro do
restaurante, muitas vezes no mobiliario, em um mural com uma
poesia, ou em pecas de arte espalhadas sutilmente. Eu entendo que
suaviza a aspereza, a escassez, a aridez externa com um ambiente
mais bonito, mais inspirador na parte de dentro” (OLIVEIRA, 2017).

Diante desta afirmacéo, Oliveira (2017) explica a relacédo entre o ambiente e os
pratos que compdem o0s seus menus, tomando como exemplo a dobradinha, que,
segundo ele, para ter uma aparéncia apetitosa, requer ingredientes frescos e de boa
qualidade, cortes cuidadosos e cozimento preciso. No Mocoté a dobradinha é
apresentada em uma panelinha de agata, adornada por legumes cortados com
precisdo, e assim a rusticidade do ingrediente é substituida por sabores suaves e
apresentacao delicada. Nota-se que o processo artesanal citado pelo chef se repete
tanto para a concepcao dos pratos quanto para a construcdo do ambiente, e consiste
basicamente em lapidar uma matéria bruta em termos conceituais e técnicos.

O Quadro 10 apresenta uma sintese da andlise geral dos chefs investigados e

de seus restaurantes:
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Bel Coelho Ivan Ralston Rodrigo Oliveira

Estilo culinéario Criativo brasileiro | Paulistano Artesanal

contemporaneo e

minimalista
Proposta do | Cozinha brasileira | Reflexo da cultura | Cozinha brasileira
restaurante criativa da cidade de Séao

Paulo
Diferencial do | Ambiente e | Renovacao Linguagem proépria
restaurante funcionamento constante dos

menus degustacao

Publico alvo Classes média-alta | Classes Ae B Geral
e alta
Relacao Elementos de | Elementos de | Elementos
menu/ambiente decoracao decoracao artisticos que
brasileiros modernos harmonizem seu
estilo culinario a
aspereza do

ambiente externo.

Quadro 10. Analise geral dos chefs investigados e de seus restaurantes
Fonte: A autora (2018)

De acordo com o discurso dos chefs a respeito da proposta dos seus
restaurantes, do diferencial, do publico alvo, do seu estilo culinario, do menu e do
ambiente, apresentados no Quadro 10, € possivel notar que existe uma relacao direta
entre estes elementos. Esta constatacdo corrobora a teoria apresentada por Ribeiro
et al., (2016) que apresentam, entre outros fatores, o publico alvo, o0 menu, e o
ambiente, como elementos diretamente relacionados a proposta de um restaurante.
Ainda de acordo com o autor, a relacdo entre todos estes elementos estrutura o
processo criativo dos chefs de cozinha com o intuito de oferecer uma experiéncia de
refei¢ao.

No contexto da experiéncia de refeicAo pode ser relacionada a teoria
apresentada por Pine e Gilmore (1988), que definem uma experiéncia como o
envolvimento dos clientes em um evento memoravel, a partir de um tema que conduza
todo o servico e os elementos a ele relacionados.

Também foi possivel observar que, ainda que as propostas dos restaurantes e

os estilos culinarios dos chefs investigados tenham alguns pontos distintos, todos
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propdem oferecer uma experiéncia de refeicdo condizente as suas realidades. E
importante ressaltar que esta iniciativa exige o exercicio e a aplicacdo da criatividade
gue caracteriza a cozinha autoral, ou seja, com base na relacdo entre a proposta do
restaurante, o estilo culinario do chef e as suas vivéncias particulares.

Tendo sido apresentadas as informacdes a respeito do inicio da carreira dos
chefs investigados e das caracteristicas gerais dos seus restaurantes, o item 4.2 tem
como objetivo a andlise dos seus processos criativos e dos elementos que a eles se

integram.

4.2 O processo criativo dos chefs investigados e seus elementos integradores

Este item se dedica a andlise do bloco tematico relacionado ao ‘diferencial
competitivo a partir da criatividade do restaurante’ e esta organizado nas seguintes
secOes: a nocao da criatividade na concepcédo dos chefs; o processo criativo dos

chefs; e a criatividade e competitividade a partir da perspectiva dos chefs.

4.2.1 A nocao da criatividade na concepcéao dos chefs

Tentando compreender a concepcdo individual dos chefs sobre o termo
criatividade, foi perguntado a eles o significado do termo, as caracteristicas de uma
pessoa criativa, e se consideram-se individuos criativos. Os contetdos foram
analisados e confrontados com a pesquisa bibliografica, como apresentam os subitens

a sequir.

4.2.1.1. Os significados do termo criatividade

Coelho (2018) considera que a criatividade € uma energia inerente a todo ser
humano e que consiste em um veiculo fundamental de sobrevivéncia conduzido por

uma necessidade intrinseca, quase vital. A esta afirmacgéo pode ser estabelecida uma
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relacdo a teoria proposta por Baldaque (2015) de que a criatividade € uma habilidade
inerente aos seres humanos, ou seja, todos tém aptidao para gerar algo novo, apesar
de nem sempre o fazerem. Pode-se também estabelecer uma relacéo a teoria de
Amabile (1988) a respeito dos elementos essenciais a individuos criativos. Segundo
a autora, a motivacao € um destes elementos e ainda pode ser subdividida a partir de
duas origens: intrinseca e extrinseca. A motivacao intrinseca surge das necessidades
particulares de cada individuo — conceito ao qual pode relacionar-se a definicdo de
criatividade de Coelho (2018) —, enquanto que a motivagdo extrinseca surge do
ambiente. Mediante isto pode-se considerar que, para Coelho (2018) a criatividade
como energia inerente a qualquer ser humano depende de uma motivacao intrinseca
para ser desenvolvida e, segundo ela praticas como a introspecc¢ao e a meditacdo
colaboram no desenvolvimento da criatividade.

Ralston (2017), por sua vez, afirma que criatividade significa encontrar solucdes
para problemas existentes. O chef exemplifica esta afirmacéo a partir da criagdo do
seu menu degustagdo. Para ele, um menu degustagéo “vazio”, ou seja, que precisa
ser criado desde o inicio representa um problema, e o seu “preenchimento”, ou
solucéo do problema, depende da sua criatividade.

J& Oliveira (2017) afirma que a criatividade € uma inovacao que confere valor
ao mercado e a sociedade ao longo do tempo. Além disso, segundo ele, “a inovagao
verdadeira acontece aos sussurros e nao aos gritos”, o que significa que depende de
solucdes criativas pequenas e constantes.

E possivel estabelecer uma relacdo entre as definicdes de criatividade
apresentadas por Ralston (2017) e Oliveira (2017) ao relaciona-las com a teoria
defendida por Parreira (2014) de que a criatividade pode estar relacionada a
expressdo da arte, mas também pode estar relacionada a solucdo de problemas,
dependendo do contexto em que é abordada, seja para a solucdo de um problema
gue concede valor a um mercado — de restaurantes, no caso — ou a sociedade.

O Quadro 11 apresenta a sintese da conceituacdo do termo criatividade na

percepcao dos chefs investigados:

Chef Conceituacao

Bel Coelho Energia inerente aos seres humanos.

Quadro 11. Conceito do termo criatividade na percepc¢éo dos chefs (Continua)
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Chef Conceituacéao

Ilvan Ralston Solucédo para um problema.

Rodrigo Oliveira Inovacao que concede valor ao mercado
e a sociedade.

Quadro 11. Conceito do termo criatividade na percepc¢éo dos chefs
Fonte: A autora (2018)

Observa-se a partir do Quadro 11 que apesar de cada um dos chefs ter
apresentado uma definicdo exclusiva para o termo criatividade, os conceitos de
Ralston (2017) e Oliveira (2017) coincidem quanto a teoria apresentada.

A partir das conceituacdes do termo criatividade para os chefs investigados, o
proximo item dedica-se a investigacdo das caracteristicas atribuidas por eles a um

individuo criativo e a sua propria percepcao sobre ser um individuo criativo.

4.2.1.2. Caracteristicas atribuidas a uma pessoa criativa e a percepcao sobre

ser um individuo criativo

Na investigacdo sobre as caracteristicas atribuidas a uma pessoa criativa,
Oliveira (2017), afirma que “[...] ser criativo € ser criativo o tempo todo, estar atento
aos detalhes o tempo todo, e ser inquieto o tempo todo”. Além da atengdo constante
e da inquietude, o chef considera que uma pessoa criativa é também detalhista e
inconsequente. Em relacdo a inconsequéncia, Oliveira (2017) explica que, em alguns
momentos, para ser criativo é preciso ignorar os obstaculos entre uma ideia e a sua
concepgao. Como exemplo o chef relata uma ocasido em que tinha a necessidade de
comprar um forno para criacdo de paes artesanais. Neste caso, os alvéolos e a
hidratacdo dos paes eram a ideia, a compra do forno o obstaculo, e os pées artesanais
a concepcao final. Se levasse em consideragcao quantos caldos de mocoto ele deveria
vender para comprar o forno e ter a sua ideia concebida em um pé&o, jamais o faria.
No entanto, a decisdo tomada de impeto gerou o resultado esperado. A

inconsequéncia indicada por Oliveira (2017) remete diretamente a duas qualidades
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essenciais de pessoas criativas apresentadas por Amabile (1988): a capacidade em
assumir riscos para realizar as tarefas de forma diferente e a atracao por desafios.

Coelho (2017) considera que uma pessoa criativa possui liberdade sob os seus
proprios pensamentos, desprendidos das amarras impostas pela sociedade. Além
disso, a chef também afirma que as pessoas mais criativas sdo aquelas que tem maior
oportunidade em estudar, e por esta razdo possuem mais facilidade em pensar
criativamente. Observa-se que a questdo da educagéo aparece aqui relacionada tanto
a aquisicdo de conteudo quanto ao desenvolvimento de um pensamento critico e
criativo.

A questdo do estudo também ganha destaque no depoimento de Ralston
(2017). O chef considera que uma pessoa criativa é extremamente estudiosa. Para
ele o estudo envolve ndo s6 a questdo intelectual, da leitura, por exemplo, como
também as praticas fisicas e motoras, como cortar uma cebola. A pratica, segundo o
chef, concebe entendimento profundo a respeito de um tema como, por exemplo,
entender os fendbmenos envolvidos ao fazer um péo e desenvolver aptiddes criativas
que capacitem o individuo em elaborar um pao ao invés de apenas reproduzi-lo. Para
exemplificar a sua declaracdo, Ralston cita um renomado saxofonista que, segundo
ele, treinava dez horas a cada dia e, portanto, além de tocar saxofone com perfeicao,
desenvolveu a habilidade de criacdo para a composicado das suas musicas.

Os depoimentos de Coelho (2017) e Ralston (2017) convergem para uma das
qualidades essenciais apresentadas por Amabile (1988) para definir individuos
criativos: alto nivel intelectual. Além desta, duas outras caracteristicas relacionadas a
esta teoria de Amabile (1988) podem ser identificadas no depoimento de Ralston
(2017): possuir experiéncia e possuir habilidades cognitivas sobre um campo
particular; e uma ao depoimento de Coelho (2017): liberdade.

O Quadro 12 sintetiza as falas dos entrevistados na caracterizacdo de uma

pessoa criativa:

Chef Caracteristicas atribuidas a uma
pessoa criativa

Bel Coelho Liberdade de pensamento e pensamento
critico propiciado pela educacao

Quadro 12. Caracteristicas atribuidas a uma pessoa criativa na percep¢do dos chefs
(Continua)
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Chef Caracteristicas atribuidas a uma
pessoa criativa

Ivan Ralston Estudiosa

Rodrigo Oliveira Atenta, detalhista e inconsequente

Quadro 12. Caracteristicas atribuidas a uma pessoa criativa na percepgéo dos chefs
Fonte: A autora (2018)

Observa-se a partir do Quadro 12 que o Unico ponto convergente na
caracterizacdo de uma pessoa criativa, citado pelos chefs, é a questao da educacao
defendida por Coelho (2018) e Ralston (2017).

A partir de sua resposta com énfase no apego de uma pessoa criativa ao
estudo, Ralston (2017) se considera criativo por estudar bastante e tentar encontrar
solucdes para os seus problemas. Segundo ele, uma das maneiras para soluciona-
los é estudar o que outras pessoas fizeram mediante um problema similar e encontrar
0 seu proprio caminho a partir de ideias que reflitam o seu gosto particular. Por sua
vez, Coelho (2018), a partir da sua resposta sobre a noc¢ao do termo criatividade, se
considera criativa por sua necessidade intrinseca de criacao.

Ja Oliveira (2017), se considera criativo por sua mente fértil e persisténcia.
Segundo ele, a persisténcia em trabalhar as ideias e ndo as descartar na primeira
dificuldade é a razdo por seus estabelecimentos possuirem reconhecimento no
mercado da gastronomia. O chef afirma que a persisténcia foi a caracteristica
determinante para que um restaurante de comida sertaneja obtivesse sucesso. A este
depoimento sdo relacionadas trés das qualidades essenciais apresentadas por
Amabile (1988) para definir individuos criativos: persisténcia, energia e motivagédo
intrinseca.

A partir das caracteriza¢des de pessoas criativas pelos chefs e das declaragoes
unanimes em considerarem-se criativos, o item 4.2.2 tem por objetivo investigar o

desenvolvimento dos seus processos criativos.
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4.2.2 O processo criativo dos chefs

Nas perguntas relacionadas ao bloco tematico cujo objetivo era obter
informacdes sobre 0 seu processo criativo, 0os chefs foram questionados a respeito
das influéncias e referéncias no momento de criar um prato; dos recursos que o
restaurante possui para auxiliar no processo criativo; dos instrumentos de registro
utilizados durante o processo criativo; da motivacdo para praticar a criatividade em
seu restaurante; das limitacdes que interferem no seu processo criativo; da influéncia
dos clientes no seu processo criativo; e dos passos seguidos desde a concepcédo de

um prato até a sua comercializacao.

4.2.2.1. Passos seguidos desde a concepcao até a comercializacdo de um
prato

Coelho (2018) afirma que existem dois tipos de processos que orientam o seu
trabalho criativo: racional e epifanico. O processo racional consiste em uma ideia
inicial transferida para o papel, tanto em forma escrita quanto em forma de desenho,
seguida da sua execucao e, neste caso, o ponto de partida €, em geral, um ingrediente
trabalhado a partir de técnicas e conceitos culinarios. J& o processo epifanico consiste
em uma ideia totalmente pronta avinda de um filme, de uma musica ou de algum tipo
de arte e, neste caso, a automatizacdo do processo e inconsciéncia do canal de
criagdo dirigem as fontes das ideias ao prato final. De acordo com ela, muitas vezes
a execucao da ideia falha e, em algumas situacbes, um ajuste permite o
encaminhamento a concepcéo final do prato, enquanto que outras vezes as ideias sédo
descartadas.

A Figura 5 sintetiza o processo criativo da chef Bel Coelho:
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BEL COELHO pratos
tradicionais

ingredientes

cultura

o IDEIA técnicas
brasileira

PAPEL

EXECUCAO

AJUSTES

PRATO FINAL

COMERCIALIZACAO

Figura 5. Processo criativo da chef Bel Coelho
Fonte: A autora (2018)

Observa-se gque o processo criativo de Coelho (2018), apresentado na Figura
5, aproxima-se em duas das etapas do ‘Modelo de circulagéo de criatividade culinaria’,
de Horgn e Hu (2008): a primeira, e a terceira. A primeira etapa deste modelo,
denominada ‘preparagdo para novas ideias’, relaciona-se o ponto de partida do
processo criativo de Coelho (2018) descrito por um ingrediente. A terceira etapa,
denominada ‘iluminagao da ideia’, relaciona-se a incorporacéo de técnicas e conceitos
culinarios para transformar uma ideia abstrata em um objeto concreto, no caso, o prato
final.

Ralston (2017) resume 0 seu processo criativo a realizagdo de testes. O chef
relata que apoés ter uma ideia, dedica-se aos testes com a participagdo de uma das
souschefs da equipe, mas nao descreve como acontecem. Ralston (2017) afirma que
pelo fato de trabalharem no Tuju apenas com menu degustacdo baseado nas
estacbes do ano, a sua criacdo tem um principio bem definido: a sazonalidade dos
ingredientes. Neste sentido o chef considera que, em parte, € como se estivesse

fazendo sempre o mesmo e, portanto, alguns principios secundarios séo
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estabelecidos no processo criativo: temperaturas para o0s pratos, texturas das
preparacdes e técnicas utilizadas.

A Figura 6 sintetiza o processo criativo do chef lvan Ralston:

IVAN RALSTON

ingredientes
sazonais

temperaturas

texturas

IDEIA

pesquisas \

TESTES

\

PRATO FINAL

COMERCIALIZAGAO

Figura 6. Processo criativo do chef lvan Ralston
Fonte: A autora (2018)

Conforme pode-se observar na Figura 6, o0 processo criativo de Ralston (2017)
aproxima-se do ‘Modelo da piramide criativa de Ferran Adria’, de Adria et al. (2010)
nas suas trés dimensdes: o topo da piramide, o nivel intermediario e a base. Ao topo
da piramide, considerado o ponto de partida técnico-conceptual do processo criativo,
€ associado o ingrediente escolhido pelo chef. Ao nivel intermediario, referente a
criatividade combinatéria, sdo relacionadas as temperaturas dos pratos, as texturas
dos alimentos e as técnicas adotadas. E, a base da piramide, referente a evolucéo do
produto, associam-se 0s testes.

Além deste modelo, mediante o depoimento de Ralston (2017) sobre a relacao
da cultura da cidade de S&o Paulo e dos conceitos mais atuais do mercado da

gastronomia com a criacdo dos seus menus, também é possivel estabelecer uma
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relacdo com as duas etapas do ‘Modelo sistémico de criatividade e inovagao na alta
cozinha’, de Stierand et al. (2009). A primeira etapa, referente a aproximacao da ideia
a vertente cultural, relaciona-se a influéncia da cultura de S&o Paulo no processo
criativo de Ralston. E a segunda etapa, referente a aproximacao da ideia inicial a
vertente comercial, relaciona-se a influéncia do momento atual da gastronomia.

Oliveira (2017), por sua vez, relata que ao ter uma ideia vai para a sua cozinha
sozinho e comeca a materializa-la. Apés alguns testes que o permitem certificar de
que a ideia € operacionalizavel, o chef apresenta o projeto a equipe de cozinha que,
a partir dos testes iniciais passa a auxilid-lo em uma nova sequéncia de testes a partir
da aplicacdo de outras técnicas e ingredientes. Ao estar minimamente satisfeito com
o resultado, Oliveira (2017) oferece o novo prato a toda equipe da sala e, se
necessario, faz algum ajuste: “primeiro preciso estar minimamente estruturado para
apresentar a ideia, filtrar os feedbacks34 e receber a colaboragcdo”. Em seguida, em
uma terceira etapa de aprovacao, oferece-o a alguns clientes de confianca. Apds
passar por estes trés filtros: equipe de cozinha, equipe de sala e clientes de confianca,
Oliveira (2017) passa a apresentar o novo prato no menu como “especial”, sendo este
0 momento em que 0s clientes comecam a pagar por ele. Dependendo da aceitacao,
0 Novo prato passa a compor o cardapio efetivamente.

Oliveira (2017) relata que, muitas vezes, todo esse processo ndo chega até a
sua etapa final. O chef considera que, na maior parte dos casos, existe um gap3®
entre a concepgcdo e a comercializacdo do novo prato, no qual figuram alguns
problemas e surpresas como, por exemplo, um ingrediente indisponivel ou um
procedimento inviavel. Nestes casos € preciso deixar a ideia “descansando” em
alguma etapa do processo para que apos um tempo seja retomada, viabilizada e
comercializada. Segundo Oliveira (2017), é muito raro que uma ideia seja
materializada e comercializada imediatamente.

A Figura 7 apresenta a sintese do processo criativo do chef Rodrigo Oliveira:

34 Informag0es sobre reagées a um produto ou ao desempenho de uma pessoa de uma tarefa,
utilizadas como base para a melhoria.
3 Interrupcao.
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RODRIGO OLIVEIRA

pratos tradicionais

eventos culinarios

| TESTES SOLITARIO |

v

[ APRESENTAGAO A EQUIPE DE COZINHA |

TESTES EM EQUIPE

AJUSTES

i

| APRESENTACAO A EQUIPE DE SALA |
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APRESENTAGAO A CLIENTES DE CONFIANGA

i

AJUSTES

ﬂ

| PRATO FINAL |

|

| COMERCIALZACAO |

Figura 7. Processo criativo do chef Rodrigo Oliveira
Fonte: A autora (2018)

A partir da figura 7, verifica-se que as etapas do processo criativo de Oliveira
(2017) podem ser aproximadas de uma das etapas do ‘Modelo das trés facetas da
criatividade em restaurantes high-end’, de Bouty e Gomez (2013); e nas sete etapas
do ‘Modelo do processo de desenvolvimento da inovagao de chefs em restaurantes
estrelas Michelin’, de Ottenbacher e Harrington (2008).

A primeira etapa do ‘Modelo das trés facetas da criatividade em restaurantes
high-end’, de Bouty e Gomez (2013), denominada ‘trabalho da ideia’, relaciona-se a
condugdo da ideia inicial em um ambiente isolado da cozinha e de maneira
individualizada.

Ja em relagédo ao ‘Modelo do processo de desenvolvimento da inovagao de
chefs em restaurantes estrelas Michelin’, de Ottenbacher e Harrington (2008), a
primeira etapa, denominada ‘geracao da ideia’, também se relaciona o isolamento
inicial do chef para o inicio da materializacdo das ideias. A segunda etapa do modelo,
denominada ‘triagem’, relaciona-se as surpresas encontradas nos testes. A terceira

etapa, denominada ‘trial & error’, relaciona-se aos testes e ajustes procedidos pela
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equipe. A quarta etapa, denominada ‘desenvolvimento do conceito’, relaciona-se aos
inimeros testes feitos pela equipe até atingir o resultado esperado. A quinta etapa,
denominada ‘teste final’, relaciona-se a degustacdo do prato pelas equipes de
cozinha, de sala, e clientes especiais. A sexta etapa, denominada ‘treino’ relaciona-se
as repetidas execucdes do prato até a comercializacdo. Por fim, a sétima etapa,
denominada ‘comercializagao’ relaciona-se a integracéo do prato ao menu.

Observa-se que apesar de 0s processos criativos dos chefs serem compostos
por algumas etapas distintas, a ideia inicial a partindo de variadas referéncias ou
inspiracGes variadas, a incorporacdo de técnicas a ideia inicial, os testes, e a
comercializacdo do prato sdo coincidentes. De maneira geral, associam-se
exatamente as etapas do modelo de Wallas (1926, apud BALDAQUE, 2015) —
preparacao, incubagéo, iluminagao e verificagdo — utilizado como base dos modelos
subsequentes, inclusive os especificos ao campo da gastronomia. Isto indica que,
todos os processos criativos, independente do campo aplicado, passam por estas
etapas.

A partir da apresentacéo das etapas que conduzem 0s processos criativos dos
chefs investigados, o proximo item apresenta as referéncias e influéncias dos chefs

no inicio do processo.

4.2.2.2. Influéncias e referéncias no momento de criar um prato

Independente das etapas contidas em seus processos criativos, 0s chefs
unanimemente partem de um principio. Este principio diz respeito a uma referéncia
ou inspiracao.

Coelho (2018) considera a cultura brasileira como a sua maior referéncia no
momento de criar um prato. Além deste principal elemento a chef também destaca
como fontes de referéncia ou inspiracdo: as bases técnicas, a sua formacgéo, os
restaurantes nos quais trabalhou, o trabalho de alguns chefs com os quais se
identifica, filmes, musicas, obras de arte, ingredientes ou pratos regionais.

Ralston (2017), por sua vez, considera que as suas pesquisas sao a principal
referéncia no momento de criar um prato. Nelas o chef inclui a observacéo ao trabalho

de outros chefs como uma possibilidade de identificar uma ideia primaria para dar
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inicio ao seu processo criativo mediante a sua propria perspectiva. Ralston (2017)
ressalta que a inspiracdo em um trabalho equivalente ao seu nao significa uma copia:
“[...] copiar alguém ¢é a pior coisa que vocé pode fazer, até porque copiar alguém é
quase impossivel, s6 por vocé fazer ja vai ser diferente”.

Nesta perspectiva, a busca por referéncias em outros profissionais, como
apontado por Coelho (2018) e Ralston (2017), corrobora o exposto por Horgn e Hu
(2008) em relacao a observacédo do trabalho de outros chefs como pré-requisito para
desenvolver a sua prépria criatividade. Ja Oliveira (2017) ndo faz uso deste recurso
“[...] como eu ndo me acho tao talentoso, se eu comer alguma coisa que eu goste
muito, ndo me sinto capaz de fazer melhor ainda, entédo é desonroso da minha parte
reproduzir. Eu acho que sou muito mais do time dos esforcados do que dos
talentosos”.

Ralston (2017) acrescenta ainda que a criacdo de um prato pode ter inspiracao
em um ingrediente, em uma receita tradicional ou em uma histéria. Como exemplo de
inspiracdo baseada em uma receita tradicional, o chef cita um acarajé de couve flor
que esta em fase de testes no Tuju. A inspiracdo para este prato, segundo ele, partiu
de um acarajé tradicional e, no entanto, trata-se uma receita revisitada.

O chef afirma que hoje em dia € muito dificil criar uma receita do principio
considerando que, além das bases ja existirem, também ja estdo registradas.
Segundo ele, o que se pode fazer € combinar receitas de uma maneira diferente.
Neste sentido, o chef considera que os registros facilitam o processo:

Eu quero fazer um prato que vai um sorvete de chocolate. Por que eu
vou ficar testando do zero, se eu posso pegar um livro que ja tem a
receita? Hoje em dia, o processo de construcao de receitas € muito
diferente, € muito mais uma arte de colagem a partir das coisas que ja
existem do que partir do zero. Eu até hoje néo vi ninguém fazer isso,
todo mundo parte de alguma coisa (RALSTON, 2017).

Oliveira (2017), por sua vez, afirma que as referéncias ou inspiragdes “podem
ser absolutamente qualquer coisa” e cita diversos exemplos: um cara sem valor
comercial trazido por um produtor do interior que passou a ser utilizado por alguns
chefs e, a partir de entdo, tornou-se o ingrediente “do momento”; uma receita ja
consagrada como, por exemplo, uma moqueca, feita em uma versao vegana; um
utensilio — “[...] as vezes eu ganho uma panela e quero fazer alguma coisa ali”’; um

tema, como por exemplo um festival de comida mineira — “[...] dai eu quero mostrar



92

alguma coisa da cozinha mineira ligada ao nosso contexto”; uma demanda dos
produtores que podem, por exemplo, estar trabalhando num concentrado de
cambuci®® e gostariam que fossem estudadas suas possibilidades de uso; ou uma
demanda especifica, como por exemplo a de fornecer cinco receitas para um livro
sobre iogurtes.

Observa-se que declaracgdes feitas por Coelho (2018), Ralston (2017) e Oliveira
(2017) sobre a escolha de um ingrediente ou de uma receita tradicional como ponto
de partida dos seus processos criativos, coincidem com a primeira etapa do ‘Modelo
da piramide criativa de Ferran Adrid’, de Adria et al. (2010), referente a escolha de um
ingrediente ou técnica sob o qual o produto criativo ird se desenvolver.

Neste contexto de tomar um ingrediente como ponto de partida do processo
criativo, relaciona-se a atual “cozinha de ingrediente”, consagrada e altamente
difundida pelos chefs mais renomados. Este conceito diz respeito a apresentacéo e
valorizacdo de ingredientes nacionais pouco conhecidos e a apresentacdo de novas
possibilidades para os ingredientes que sdo muito conhecidos e pouco valorizados.
Assim, o intuito da “cozinha de ingrediente” é, além de tornar publico o conhecimento
a respeito do que é “nosso”, aumentar a produgcao da matéria prima que antes era
subvalorizada.

O Quadro 13 sintetiza as influéncias e referéncias iniciais utilizadas pelos chefs

investigados em seus respectivos processos criativos.

Chef Influéncias e referéncias iniciais

Bel Coelho Cultura brasileira, bases técnicas, restaurantes que trabalhou,
trabalhos de outros chefs, filmes, musicas, obras de arte,
ingredientes, pratos regionais

lvan Ralston Pesquisa, trabalho de outros chefs, ingredientes, receitas
tradicionais, historia

Rodrigo Oliveira | Ingredientes, receitas tradicionais, utensilios, demanda de
produtos, eventos, demanda institucional

Quadro 13. Influéncias e referéncias iniciais ao processo criativo dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

36 Fruta nativa da Mata Atlantica.
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Observa-se a partir do Quadro 13 que os ingredientes e as receitas tradicionais
sao fontes de influéncia e referéncia comuns no inicio ao processo criativo dos chefs
investigados. Esta constatacdo solidifica ainda mais a proposta dos seus restaurantes
voltada, de maneira geral, para a cozinha brasileira.

4.2.2.3. Recursos que auxiliam no processo criativo e 0s instrumentos de
registro utilizados

Verificou-se que durante o processo criativo os chefs apropriam-se de alguns
instrumentos de apoio e de registro de informacfes. Coelho (2018) e Ralston (2017)
afirmam que o Unico instrumento utilizado durante o processo criativo para registrar e
desenhar suas ideias s&o cadernos.

Ja Oliveira (2017), além do caderno, também faz uso do computador, apesar
de ressaltar que “[...] ndo ha nada melhor do que escrever e ter o caderno ao seu lado
na cozinha o tempo todo”. O chef revela que ndo é muito metddico, € pratico e
espontaneo e, apesar de nem sempre fazer uso de um instrumento de registro durante
0 Seu processo criativo, observa que a maturidade dos seus restaurantes alcangou
um formato sistematico de registro das receitas com o intuito de quantificar o tempo,
a temperatura, entre outros fatores relevantes para a producdo. Apesar disso, Oliveira
(2017) ainda considera que deve se esforcar em fazer os seus registros particulares
para ter uma ferramenta de criagdo exclusivamente sua, que nao seja compartilhada
com a equipe.

Como apoio ao seu processo criativo Oliveira (2017) conta com um espaco
comum as equipes dos seus restaurantes dedicado a experimenta¢do e nomeado por
“‘Engenho”. Segundo ele, este nome se deve a relacdo com a engenhosidade e a
transformacao envolvidas no processo de criagao. Este espaco, localizado junto ao
Restaurante Mocotd, € composto por uma biblioteca com mais de seiscentos titulos
culinarios de todas as partes do mundo, internet, sala de estudos, mesa de reuniao
com capacidade para trinta pessoas e todos os equipamentos de cozinha mais
modernos. Seu objetivo é fomentar junto a equipe a vontade de estudar e proporcionar
estimulos para o processo de criagdo. Neste espaco também acontecem, em conjunto

com a cozinha, os testes dos novos pratos e alguns eventos esporadicos. Com esta



94

estrutura Oliveira (2017) tem planos para ter em breve uma equipe contratada
exclusiva para o trabalho do processo de criacdo no Engenho.

O Quadro 14 sintetiza 0s principais recursos e instrumentos de registro
utilizados pelos chefs investigados em seus respectivos processos criativos:

Chef Recursos auxiliares ao | Recursos de registro do
processo criativo processo criativo

Bel Coelho Equipamentos de cozinha | Caderno
modernos

Ilvan Ralston Biblioteca e equipamentos de | Caderno
cozinha modernos

Rodrigo Oliveira | “Engenho” Caderno, computador

Quadro 14. Recursos e instrumentos de registro do processo criativo dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

Observa-se a partir do Quadro 14 que o caderno é citado por todos os chefs
como recurso de registro dos seus processos criativos. Isto demonstra que a escrita
e o0 desenho séo as preferéncias dos chefs para registrar suas ideias ou as etapas
dos seus processos criativos. Nenhum dos entrevistados faz uso de recursos
audiovisuais, como videos ou fotos. Talvez, esta preferéncia represente para eles uma
facilidade em alterar as ideias, anulando ou acrescentando pensamentos ao rabiscar

as suas escritas e desenhos.

4.2.2.4. Da motivacado para praticar a criatividade em seu restaurante

Amabile (1988) afirma que a motivacdo é um elemento influenciador no
processo criativo. Segundo a autora, a motivacdo é a diferenca entre o que um
individuo pode fazer e o que ele vai fazer, podendo ser originada por duas fontes:
intrinseca ou extrinseca. Segundo a autora, a motivacao intrinseca esté relacionada
as suas necessidades pessoais, enquanto que a motivacdo extrinseca esta

relacionada ao ambiente.
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Em relacdo a motivacéo para praticar a criatividade em seu restaurante, Coelho
(2018) relaciona como principal elemento a energia vital de criacdo inerente aos seres
humanos. Como elemento secundario, a chef cita a necessidade em ser vista.
Segundo ela, esta € uma necessidade que pertence a todos os individuos que
praticam a arte: “[...] todo artista quer ter acesso ao publico, quer ser aceito, amado e
reconhecido. Tem a ver com o ego”. Sobre esta afirmagado, Coelho (2018) diz se
policiar para ndo deixar que 0 ego transpasse outras qualidades positivas
relacionadas a um artista, como, por exemplo, o engajamento e influéncia para a
pratica de acdes sociais.

Oliveira (2017), por sua vez, afirma ser bastante inquieto e ndo gostar de
executar a mesma tarefa por muito tempo: “[...] eu ndo quero montar um restaurante
novo a cada ano, Deus me livre, eu prefiro estar no mesmo restaurante s6 que fazer
dele um restaurante novo a cada dia. E o0 meu mantra mesmo, todos os dias eu abro
a porta de um restaurante diferente”. Neste sentido Oliveira considera como motivacéo
a criatividade ndo apenas a inovacdo dos pratos, mas também mudancas singelas
como, por exemplo, trocar os saleiros do restaurante, comprar um forno, contratar uma
pessoa nova, ou até mesmo uma meta, como a sua atual, em ter uma equipe de sala
bem treinada.

Ja Ralston (2017), considera como motivacao para o exercicio da criatividade
a necessidade de pesquisa, a descoberta de novos ingredientes ou técnicas e a
redescoberta de outros. O chef afirma que a criatividade é uma das suas maiores
fontes de prazer no restaurante: “[...] normalmente o dia a dia aqui (no Tuju) € bem
duro, entao a parte da criatividade é quando eu mais disfruto do meu trabalho”.

De acordo com o relato dos chefs nota-se que unanimemente eles relacionam
a motivacdo dos seus processos criativos as suas necessidades particulares, ou seja,
de origem intrinseca, corroborando uma das fontes de motivacdo apresentada por
Amabile (1988). Além disso, o ego, citado por Coelho (2018), corresponde a
motivacdo de origem extrinseca, correspondente a outra fonte de motivacao
relacionada a teoria de Amabile (1988).

O Quadro 15 apresenta a sintese das motivacdes verificadas pelos chefs

investigados em seus respectivos processos criativos:
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Chef Motivacdes ao processo criativo

Bel Coelho Energia vital de criacdo inerente aos seres
humanos

Ilvan Ralston Pesquisa

Rodrigo Oliveira Inquietude

Quadro 15. Motivacfes ao processo criativo dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

Verifica-se nos casos investigados, conforme apresentado no Quadro 15, que o
desejo individual de inovar € justamente a grande motivacdo para que os chefs
estimulem a sua criatividade, apesar de Coelho (2018) apresentar uma fonte externa

de motivagao, que representa a busca por um melhor posicionamento de mercado.

4.2.2.5. Das limitacdes que interferem no processo criativo

Em relacdo as limitacdes possivelmente impostas durante o processo criativo,
Coelho (2018) afirma que em algumas situacdes sdo aspectos limitantes: o custo alto
de algum ingrediente, o desconhecimento de alguma técnica ou a falta de um
equipamento. Em relagéo ao custo, a chef afirma que, apesar de serem raras, algumas
vezes o valor de um ingrediente inviabiliza o processo. Em rela¢ao ao recurso técnico,
a chef explica que em alguns casos vislumbra um resultado, no entanto ndo possui
conhecimento técnico para alcanca-lo. E em relacdo ao equipamento, a chef afirma
nao ter disponivel no Clandestino, por exemplo, uma sorveteira, o que impede 0 uso
de sorvetes nos seus pratos. Relacionam-se aos elementos elencados por Coelho
(2017) como limitantes ao seu processo criativo, o custo, apresentado por Horgn e Hu
(2008) e Oliveira e Cé (2012), e os utensilios, descritos na teoria de Amabile (1988).

Da mesma forma, Ralston (2017) considera algumas limitagdes no seu processo
criativo. A primeira delas é o fato da equipe do Tuju ser pequena em relacdo ao
contetdo apresentado no menu degustacdo — sdo onze cozinheiros, contando com o
chef, divididos entre dois turnos. Considerando a complexidade do menu, e as

inUmeras etapas de preparacdo dos pratos, esta quantidade de cozinheiros é um
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numero ‘justo’, que exige trabalho intenso de toda a equipe. Esta declaragao esta de
acordo com um dos fatores limitantes relacionados por Oliveira e Cé (2012) ao
processo criativo culinario: a auséncia de mao de obra, que para Ralston (2017)
corresponde ao numero escasso de funcionérios, e ndo a falta de qualificacéo técnica.

A segunda limitacdo apresentada por Rlaston (2017) € a questao financeira, ja
que, de acordo com o chef, o Tuju € um dos restaurantes mais baratos da categoria
upscale, da cidade de S&o Paulo, que oferecem menu degustacéo. Por esta razao,
ingredientes mais caros podem ser inclusos apenas no menu mais longo, que possui
preco mais elevado. O menu mais curto restringe-se a ingredientes mais baratos que
nao oneram o preco final. Esta afirmacdo coincide com outro dos fatores limitantes
relacionados por Oliveira e Cé (2012) e Horgn e Hu (2008) ao processo criativo
culinario: o custo, que de acordo com a declaracédo de Ralston (2017) é um aspecto
considerado no desenvolvimento do seu processo criativo.

Uma terceira limitacdo ao processo criativo de Ralston (2017) diz respeito a
origem dos ingredientes: “No Tuju tudo € nacional, até o azeite de oliva. Ndo passam
pela cozinha ingredientes importados como a trufa e outros”. Os unicos produtos
importados séo os vinhos e outras bebidas. A esta declaragéo relaciona-se outro dos
fatores limitantes relacionados por Oliveira e Cé (2012) ao processo criativo: as
preferéncias regionais. Neste caso, conforme mencionado pelo chef, as preferéncias
regionais referem-se ao exercicio de manter-se fiel a proposta do restaurante,
permanecendo a coeréncia entre o que € proposto pelo restaurante e o que é
executado no seu menu.

Por outro lado, Oliveira (2017) afirma que no momento da criagdo ndo ha
nenhuma limitagdo no momento de criar. No entanto, o chef pondera que no processo
de materializacdo da ideia podem surgir algumas limitagdes. Contudo, o chef relata
nunca ter abandonado uma ideia antes do resultado final, considerando o surgimento
de uma solugcdo como, por exemplo, a negociagdo com um fornecedor ou a compra
de um equipamento novo. Para ele, a Unica limitac&o justificavel diz respeito ao sabor,
a textura e a apresentagao do novo prato: “Quando ndo é gostoso ai a gente abandona
a ideia no meio do caminho, mas até la tudo é valido”.

O Quadro 16 sintetiza as limitagdes apontadas pelos chefs investigados aos

Seus respectivos processos criativos:



98

Chef Limitacdes ao processo criativo

Bel Coelho Custo, técnica ou equipamento

lvan Ralston Custo, equipe reduzida e origem dos ingredientes
Rodrigo Oliveira Custo, sabor, textura ou apresentacao ruim

Quadro 16. LimitagBes ao processo criativo dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

A partir do Quadro 16 pode-se notar que 0 custo € o0 elemento limitante
coincidente ao processo criativo dos chefs investigados. Esta observacao diz respeito
a consciéncia dos chefs de que o custo do prato deve respeitar uma determinada

marem, garantindo o lucro.

4.2.2.6. Da influéncia dos clientes no processo criativo

Em relacdo a influéncia dos clientes, Coelho (2018) Ralston (2017) e Oliveira
(2017) consideram a sua opinido um elemento diretamente relacionado aos seus
processos criativos.

Coelho (2018), afirma que absorve muitas informacdes a partir do dialogo com
os seus clientes. Segundo ela, as percepcdes e sugestbes dos clientes auxiliam na
melhoria e até mesmo na criacédo dos pratos.

Ralston (2017), por sua vez, explica que pelo fato de o Tuju ser formatado
exclusivamente para o servico de menu degustacédo, deve haver um equilibrio em
relacdo as preferéncias dos clientes e as suas ideias. O chef relata que em um
determinado momento do Tuju radicalizou o menu e voltou o foco exclusivamente para
0 conceito que acreditava, baseado em vegetais: “[...] neste menu havia um caldo,
mas néo havia uma carne, por exemplo. Foi motivo de rejeicdo, entdo tive que buscar
um meio termo que funcionasse. A gente tem menu vegetariano, mas hoje, no menu
normal, tem sempre um peixe e uma carne. Eu acho que melhorou muito o movimento,
eu peguei essa manha”. Ralston (2017) afirma que algumas das decisdes sobre o seu
processo criativo deve considerar seus clientes, até mesmo pela cultura alimentar do

brasileiro.
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Também considerando a opinido dos seus clientes, porém sob uma outra
perspectiva, Oliveira (2017) considera as sensacoes obtidas ao comerem seus pratos,
um dos fatores que influenciadores ao seu processo criativo: “[...] quando eu cozinho,
fico pensando sempre na sensacdo de alguém comendo isso, quando a pessoa vai
receber o prato e comecar a interagdo com ele. Esta sempre na minha cabecga”.

As declaracbes de Coelho (2018), Ralston (2017) e Oliveira (2017) sobre a
influéncia dos clientes em seus processos criativos remetem as contribuicdes
apresentadas por Horgn e Hu (2008), Oliveira e Cé (2012) e Ribeiro et al. (2016), que
destacam em seus trabalhos as preferéncias dos clientes como um dos elementos
diretamente relacionados ao processo criativo dos chefs de cozinha.

O Quadro 17 apresenta a sintese a respeito das influéncias dos clientes

destacadas pelos chefs investigados aos seus respectivos processos criativos:

Chef Influéncias dos clientes

Bel Coelho Sugestao de melhoria dos pratos e inspiracao na
criagédo de pratos novos

lvan Ralston Sugestao de melhoria dos pratos e inspiracao na
criacao de pratos novos

Rodrigo Oliveira Sugestao de melhoria dos pratos e inspiracdo na
criacao de pratos novos

Quadro 17. Influéncias dos clientes ao processo criativo dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

A relevancia da influéncia dos clientes aos processos criativos dos chefs
investigados, conforme apresentado no Quadro 17, relaciona-se diretamente
categoria de restaurantes no qual estéao inseridos e ao papel de formadores de opiniao
e geradores de novas tendéncias atribuidos a estes profissionais. Neste contexto a
evidéncia atribuida a um ingrediente pouco conhecido como forma a oferecer novas
possibilidades a partir de aromas, sabores, texturas, temperaturas e combinacdes
inusitadas, pode significar a valorizagdo de uma cozinha e seus atributos agregados.
No entanto, este exercicio de experimentacdo deve ter o respaldo e a aceitagdo dos

clientes, considerando o fato de que um restaurante €, antes de tudo, um

estabelecimento comercial.
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Estando descrita a caracterizacdo do processo criativo dos chefs de cozinha e
todos os elementos a ele incorporados, o item 4.3 dedica-se a investigacdo da
criatividade em relacdo a competitividade do mercado na perspectiva dos chefs

investigados.

4.3 A criatividade e a competitividade a partir da perspectiva dos chefs

Nas perguntas relacionadas ao bloco tematico que objetivava identificar a
percepcdo dos chefs sobre o nivel de competitividade dos seus restaurantes no
mercado, o0s investigados foram questionados a respeito dos seus principais
concorrentes; da sua reacdo mediante o surgimento de um cardapio inovador no

mercado; e do retorno dos investimentos realizados nos processos de criatividade.

4.3.1 Percepcao do nivel de competitividade do proprio restaurante, da
identificacdo dos principais concorrentes e da reacao diante de outros

cardapios inovadores no mercado

Tendo em vista a teoria da vantagem competitiva de Michael Porter (1991)
aplicada a competitividade na area de restaurantes, conforme indicam as
denominadas 5 forcas competitivas — ameacas de novos entrantes; ameaca de
produtos substitutos; poder de barganha dos fornecedores; poder de barganha dos
compradores; e nivel de rivalidade entre os competidores — relacionadas a
concorréncia, serdo analisadas a concorréncia dos restaurantes e todas as
implicagdes a elas relacionadas no processo criativo dos chefs investigados.

Ralston (2017) considera que apenas um restaurante da categoria upscale da
cidade de Sao Paulo faz concorréncia direta ao Tuju: o restaurante D.O.M. Ele observa
que “[...]Jnéo é concorrente no mal sentido, € no bom sentido, por ter um formato mais
préximo do Tuju”. Segundo o chef ha outros restaurantes que concorrem pelo mesmo
publico, mas em relacdo ao formato, o D.O.M. é o Unico restaurante equivalente. No

entanto, apesar desta similaridade, Ralston (2017) destaca que 0S menus Sao
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elaborados a partir de propostas distintas: enquanto o menu do D.O.M. conta uma
histdria, o do Tuju apenas reune pratos criados em uma cozinha experimental.
Oliveira (2017), por sua vez, usa o bom humor ao abordar a questdo da
concorréncia: “[...] dizem por ai que o Mocoté € o melhor restaurante de todo o
quarteirdo, s6 que tem apenas uma farmacia e um despachante. Entdo estou bem
seguro aqui”. O chef ndo enxerga a concorréncia como uma ameaca aos Seus
restaurantes, mas sim como um elemento constituinte do mercado no qual esta

inserido:

De verdade, na nossa categoria de restaurantes (upscale) € muito
dificil, ou pouco util, pensar em concorréncia. Eu ndo gosto e nao
guero nem pensar nas pessoas virem comer aqui todos os dias. O
restaurante ndo é para isso, pelo menos nao restaurantes como 0s
nossos. Um cliente assiduo vem ao restaurante uma vez por semana,
alguns excepcionais vém duas ou trés vezes por semana. Mas a gente
imagina um bom cliente aquele que vier uma vez ao més. Nas outras
vezes, muito provavelmente ele vai em outros restaurantes que
tenham a mesma proposta de cozinha e a gente ndo se sente traido,
ao contrdrio, a gente troca ideias (OLIVEIRA, 2017).

No entanto, Oliveira (2017) considera como um fator de risco as cépias feitas a
partir do formato do Mocotd, o seu restaurante mais emblematico. Segundo o chef, o
Mocoté vem sendo exaustivamente copiado e apesar de uma parte destas copias
serem bem feitas, a maior parte delas é mal feita, o que “denigre” o conceito da comida
sertaneja que foi construida mediante um padrdo de qualidade ha quarenta e quatro
anos, que é o tempo de vida do Mocotd. Um exemplo popular destas cépias refere-se
aos famosos “dadinhos de tapioca”, criados por Oliveira (2017) e na atualidade
difundido em bares e restaurantes de todas as categorias.

Oliveira (2017) afirma que muitas das cépias iniciam a partir de uma estrutura
grandiosa, com muita pretensao, em um lugar bem localizado, com um ambiente bem
decorado, mas com uma comida fora do contexto da sertaneja original. Todavia, ele
ressalta que quando é uma copia bem feita, sente-se orgulhoso por ter difundido em
grande alcance a cozinha sertaneja, e que estas versdes fortalecem o seu estilo da
cozinha: “Pd, daqui a pouco vai ter mais lugar para comer baido de dois do que pra
comer hamburguer na cidade. Tomara”.

Coelho (2018) considera como seus concorrentes 0s restaurantes que

apresentam uma proposta similar do Clandestino: cozinha criativa e menu
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degustacédo. No entanto, em relacdo as copias ao formato do seu restaurante no termo
de funcionamento fora do padrdo do mercado, a chef considera “[...] eu acho bom,
acho positivo restaurantes em um formato similar ao meu. Eu acho que foi bom fazer
possivel um formato de restaurante como o Clandestino, acho que muita gente passou
a enxergar uma oportunidade de trabalho e de empreendimento sem gastar tanto
dinheiro, eu sinto que abri portas”.

Os depoimentos dos trés chefs investigados em relagdo a percepgdo da
concorréncia relacionam-se a uma das cinco forcas de Porter (1991), definida na
teoria da vantagem competitiva por ‘ameacga de produtos substitutos’, isto €, a
concorréncia sob um mesmo produto apresentado por estabelecimentos distintos, o
que implica aos clientes poderem escolher a op¢ao do concorrente.

Os depoimentos de Coelho (2018) e Oliveira (2017) também coincidem com
outra das forcas competitivas definidas por Porter (1991) na teoria da vantagem
competitiva: ‘a ameaca de novos entrantes’, ou seja, 0 aumento no numero de
restaurantes semelhantes no mercado.

Ainda explorando a perspectiva da concorréncia, foi perguntado aos chefs
sobre suas reac¢des diante do surgimento de um menu inovador no mercado. Ralston
(2017) considera formatos inovadores de menu como um atrativo para o universo da
gastronomia, e ndo como um fator de concorréncia para o Tuju. Segundo ele, estao
aparecendo muito estabelecimentos de comida boa e barata em configuracbes
alternativas que estdo renovando a gastronomia da cidade de S&o Paulo.

Ralston (2017) afirma que a Revista Veja®’ atrapalhou muito no processo de
maturidade do mercado da gastronomia. A intencdo da Revista, de acordo com ele,
era promover estabelecimentos com uma estética correspondente a exigéncia dos
padrdes estabelecidos pelos seus leitores, independentemente de a comida ser boa
ou ndo. Diante do exposto, alguns estabelecimentos de boa comida mas com um
padrdo estético abaixo do considerado ideal pela Revista, ndo eram divulgados.
Todavia, segundo o chef, no atual momento da gastronomia, este tipo de

estabelecimento esta sendo descoberto e valorizado.

87 Editada pela Editora Abril, a Revista publica semanalmente o caderno Veja Séo, que divulga os
melhores entretenimentos, lazer, gastronomia, programas e servicos da Cidade de S&o Paulo. A
Revista ainda publica anualmente o Guia Veja Comer & Beber S&o Paulo que divulga os melhores
restaurantes, bares, entre outros estabelecimentos relacionados ao foodservice.
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Oliveira (2017) e Coelho (2018), da mesma forma, consideram o surgimento de
um menu ou de um prato inovador no mercado como uma fonte de inspiracéo e até
mesmo de melhoria para algum dos seus pratos.

A partir das declaragbes dos chefs a respeito das suas reacdes mediante
menus inovadores no mercado, pode-se estabelecer uma relagcdo com a teoria
apresentada por Horgn e Hu (2008), que consideram a moda na gastronomia
relacionada aos conceitos, as técnicas e aos ingredientes em evidéncia, como um
elemento influenciador ao processo criativo de chefs.

O Quadro 18 sintetiza a identificacdo dos principais concorrentes pelos chefs

investigados e as suas reacdes diante de menus inovadores no mercado:

Chef Principais concorrentes Reacdo diante de menus
inovadores no mercado

Bel Coelho Restaurantes de cozinha | Fonte de inspiracdo e de
criativa e menu degustacéo melhoria para os seus pratos
Ilvan Ralston D.O.M. Atrativo para o universo da

gastronomia, e ndo um fator de
concorréncia para O Seu

restaurante
Rodrigo Copias feitas a partir do formato | Fonte de inspiragdo e de
Oliveira do Mocotd, o seu restaurante | melhoria para os seus pratos

mais emblematico

Quadro 18. Identificacdo dos principais concorrentes e reacdo diante de menus inovadores
no mercado pelos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

E possivel observar no Quadro 18 que as declara¢des dos chefs em relacéo a
concorréncia, demonstram a percepcao sobre os restaurantes equivalentes aos seus
cOmo um suporte para a sustentacdo do mercado e ndo como uma ameaca.

Tendo em vista esta discussao a respeito da percepcao dos chefs investigados
sobre a concorréncia, considerando a identificacdo dos seus principais concorrentes
de mercado e as suas reagOes diante de menus inovadores, o item 4.3.2 tem por
objetivo discutir a percepcao dos investimentos realizados para 0S seus processos

criativos.
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4.3.2 Retorno dos investimentos realizados nos processos criativos

N&o se esperava com esta pergunta receber respostas relacionadas a valores
especificos, mas sim identificar a percepcao dos chefs investigados em relacdo aos
resultados que a busca pelo exercicio da criatividade gera para 0s seus restaurantes.
Neste sentido € coincidente os depoimentos dos chefs de que o reconhecimento do
publico como um trabalho criativo, que difere dos padrbes tradicionais, significa,
consequentemente, retorno financeiro.

No seu caso, Ralston (2017) afirma que o retorno, tanto do publico quanto
financeiro, aconteceu rapidamente, principalmente ao considerar a categoria de
restaurantes a qual pertence (upscale), e por ser um restaurante novo com apenas
trés anos e meio no mercado. Ja Oliveira (2017) destaca que um contributo importante
para o reconhecimento do seu cardapio pelo publico e consequente retorno financeiro
séo as midias associadas ao universo da gastronomia.

As afirmacdes dos chefs a respeito da percepcéo do retorno financeiro aos
processos criativos mediante o reconhecimento do publico, alinha-se a teoria
apresentada por Dwyer e Kim (2003) de que o retorno financeiro e a permanéncia de
uma organizacdo empresarial no mercado sdo demonstrativos da sua
competitividade.

Tendo registradas as percepcbes dos chefs investigados a respeito da
concorréncia direta e a respeito do retorno sob os investimentos realizados nos seus
processos criativos, o item 4.4 dedica-se a investigar a percepcao da criatividade

como diferencial competitivo nos seus restaurantes.

4.4 A percepcdo, por parte dos chefs, da criatividade como diferencial

competitivo nos seus restaurantes

Nas perguntas relacionadas ao bloco teméatico cujo objetivo era conseguir
informacgdes sobre 0 a percepcao da criatividade como diferencial competitivo nos

seus restaurantes, os chefs foram questionados sobre o reconhecimento das
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caracteristicas dos seus menus pelos seus clientes, e sobre a relevancia da

criatividade na competitividade do mercado.

4.4.1 Caracteristicas mais marcantes dos menus desenvolvidos pelos chefs

Analisando os menus que costuma desenvolver para o Tuju, Ralston (2017)
afirma que, além da criatividade, a caracteristica mais evidente € a sazonalidade. A
comida leve e 0 uso de muitos vegetais também sdo qualidades destacadas
costumeiramente pelos clientes. Coelho (2017), por sua vez, considera que a relacao
gue estabelece entre sabores brasileiros caseiros e a cozinha criativa € a principal
caracteristica percebida pelos seus clientes em relagdo ao seu menu.

Ja Oliveira (2017) acredita que a qualidade € a caracteristica mais reconhecida
no seu menu pelos seus clientes. O bom custo-beneficio, a comida saudéavel, segura,
e a experiéncia relacionada ao estilo de cozinha também séo caracteristicas de
destaque mencionadas pelo chef. Oliveira (2017) chef ressalta que, no caso dos seus
restaurantes, a experiéncia referida nao se relaciona exclusivamente a escolha de um
menu degustacdo ou a uma ocasido especial, mas sim a valorizagéo e transformacéao
de um momento comum em um momento valioso.

As declaracfes dos chefs investigados corroboram as contribuicdes de Ribeiro
et al. (2016), sobre a proposta de novas aparéncias e contextos aos produtos
habituais, como elemento responsavel por despertar emocdes nos clientes,
impactando diretamente no seu consumo.

Considerando a descricdo das principais caracteristicas aplicadas pelos chefs
no desenvolvimento dos seus menus como um diferencial competitivo para os seus
restaurantes, o item 4.4.2 ira investigar o papel da criatividade para um restaurante

tornar-se competitivo.
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4.4.2 O papel da criatividade para um restaurante tornar-se competitivo

Ao tratar da criatividade relacionada a influéncia na competitividade do
mercado, pode-se atribuir a ela o papel de um recurso estratégico raro, ou seja, um
recurso que concede valor ao estabelecimento e o distingue dos concorrentes atuais
ou potenciais, conforme definido por Salazar et al., (2016). Este recurso, quando
associado a teoria da vantagem competitiva de Porter (1991) é capaz de medir a forca
de uma organizacdo empresarial mediante as cinco forcas competitivas consideradas
ameacas do mercado: ameacas de novos entrantes; ameaca de produtos substitutos;
poder de barganha dos fornecedores; poder de barganha dos compradores; e nivel
de rivalidade entre os competidores.

No caso dos restaurantes upscale, especialmente a ameaca de novos
restaurantes, a ameaca de menus substitutos e o nivel de rivalidade entre os
restaurantes da mesma categoria, podem ser consideradas como um estimulo a
criatividade dos chefs, que quando posta em pratica de maneira inédita confere
destaque perante os restaurantes concorrentes e implica a reducéo da replicacao das
suas competéncias, que passam a ser consideradas um valor Unico, conforme explica
Pelaez et al.(2009).

Tendo em vista estas consideracdes, a respeito da relevancia da criatividade
na competitividade de um restaurante, Coelho (2018) afirma que na categoria de
restaurantes na qual o Clandestino esta inserido (upscale) é fundamental o uso da
criatividade.

Ralston (2017), por sua vez, ressalta que a criatividade n&o se restringe apenas
ao prato, mas pertence a toda experiéncia e a criacdo de uma necessidade, conforme

o chef considera:

[...] & muito importante vocé trazer algo novo, que as pessoas
precisem, mas que ao mesmo tempo elas nem sabiam que
precisavam daquilo. Os restaurantes que vao muito bem s&o aqueles
gue atendem uma necessidade que as pessoas nem sabiam que
tinham” (RALSTON, 2017).

Sob uma perspectiva mais ampla, Oliveira (2017) afirma que ao considerar
exclusivamente o mercado paulistano, o papel da criatividade na relevancia e

competitividade do seu restaurante ja € imenso, ao extrapolar para o Brasil inteiro,
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maior ainda; e ao imaginar que o seu restaurante tem visibilidade internacional e é
comparado com um seleto grupo de restaurantes, o papel da criatividade é
fundamental.

Oliveira (2017) ainda acrescenta que o mercado da gastronomia esté saturado
e por esta razdo, para obter notoriedade € preciso desenvolver um trabalho Unico no
qual a criatividade esteja diretamente envolvida, o que nao significa “pegar um
pouquinho daqui e outro dali”, significa criar um conceito exclusivo.

O Quadro 19 apresenta a sintese da percepc¢ao da criatividade como diferencial
competitivo a partir da perspectiva dos chefs investigados, conforme as descri¢cdes do

item 4.4.1 e do item atual:

Chef Caracteristicas marcantes | Papel da criatividade na
dos seus menus competitividade dos seus

restaurantes
Bel Coelho Relacao entre sabores | Fundamental a categoria de
brasileiros caseiros e cozinha | restaurantes na qual o
criativa Clandestino  estd  inserido

(contemporaneo upscale)

lvan Ralston Sazonalidade e uso | Promover uma experiéncia aos
predominante de vegetais clientes

Rodrigo Qualidade e bom custo- | Oferecer um trabalho Unico que

Oliveira beneficio se destaque do mercado

saturado, e fundamental ao
considerar a visibilidade
internacional dos seus
restaurantes

Quadro 19. A criatividade como diferencial competitivo na perspectiva dos chefs investigados
Fonte: A autora (2018)

A partir da sintese das declaracdes de Coelho (2018), Ralston (2017) e Oliveira
(2017) a respeito do papel da criatividade na relevancia e competitividade dos seus
restaurantes, conforme apresentada no Quadro 19, pode-se notar que a criatividade
€ um elemento fundamental tratado como um recurso de personalizacdo e
diferenciacdo do mercado a que pode ser atribuido um valor Unico ou exclusivo.

No caso dos restaurantes dos chefs investigados, compreende-se como valor

anico a experiéncia de refeicdo, proposta unanimemente como uma ferramenta de
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exposicao dos seus processos criativos, a partir das caracteristicas mais marcantes
dos seus menus, e consequente de geracao de vantagem competitiva em relacdo ao
mercado.

Considerando a construcdo de todos os elementos que direcionaram a
percepcdo do papel da criatividade na competitividade dos seus restaurantes pelos
chefs investigados: percepcéo a respeito da criatividade, seus processos criativos, e
a percepcao a respeito da competitividade no mercado de restaurantes; o item 4.5
destina-se a relacionar todos os resultados encontrados, conduzindo o trabalho para

a conclusao.

4.5 Analise geral

A partir da caracterizacdo do perfil dos chefs investigados, foi possivel identificar
gue cada um deles descreve o seu estilo culinario de uma maneira distinta. Coelho
(2018) o define como “criativo brasileiro”, Ralston (2017) como “paulista
contemporaneo” e Oliveira (2017) como “artesanal”. Apesar disto as propostas dos
seus restaurantes coincidem, de maneira geral, para a cozinha brasileira
contemporanea, focada em ingredientes e conceitos relacionados.

Neste sentido, considerando os estilos culinarios como as praticas na cozinha
mediante uma perspectiva, ao ser associada a proposta central, a cozinha
apresentada por cada um dos chefs constitui um valor Unico. Ainda como valor Unico
pode-se considerar a criatividade dos chefs.

A criatividade foi descrita de maneira distinta por cada um dos chefs. Coelho
(2018) a descreve como uma “energia inerente aos seres humanos”, Ralston (2017)
como “solugao para problemas”, e Oliveira (2017) como uma “inovagao que concede
valor ao mercado e a sociedade”. Mediante as suas concepcdes os chefs concordam
gue ser criativo € uma necessidade relacionada ao contexto no qual estado inseridos.

Para o exercicio da criatividade, os chefs demonstraram que, apesar dos seus
processos criativos serem descritos em mais ou menos etapas, 0 processo central,
composto por quatro etapas de execucdo, conforme propde Wallas (1926 apud
BALDAQUE, 2015), sdo coincidentes entre eles e resumem-se a: (1) ideia inicial; (2)

associagao de técnicas e conceitos a ideia inicial; (3) testes; e (4) comercializagao.
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Além disso, entre todas as fontes inspiragcdo mencionadas pelos chefs para dar
inicio ao seu processo criativo, os ingredientes foram um ponto coincidente entre eles,
demonstrando o foco na valorizagdo dos produtos nacionais, correspondente a
proposta central das suas cozinhas.

Apesar de 0s seus processos criativos sejam exercidos de maneira a geral um
valor unico que os diferencie dos demais na categoria de restaurantes upscale, a
concorréncia ndo é percebida pelos chefs investigados como uma ameaca aos seus
restaurantes, mas sim como elementos que compdem o mercado e oferecem suporte
para a sustentacdo do seu tipo de negacio.

No entanto, para os chefs a criatividade € considerada como um recurso de
personalizacdo do seu trabalho e diferenciacdo do mercado que, percebida pelos
clientes como valor unico. Neste sentido, a valorizacdo dos clientes para o
desenvolvimento do processo criativo € unanime entre os chefs, ja que o seu
reconhecimento esta diretamente relacionado ao retorno financeiro.

A partir desta analise geral dos resultados, ao relaciona-la ao problema inicial
deste trabalho: “Quais as influéncias do processo criativo de chefs brasileiros na
concepcao e na competitividade de seus restaurantes?”, pode-se considerar que as
influéncias séo diversas.

Em relacdo ao menu, o processo criativo € fundamental ndo sé na sua
concepcao quanto na escolha dos varios outros elementos que integram a proposta
da casa, seja a decoracao, a louca, entre outros elementos.

Ja em relacdo a competitividade, ao considerar que os trés chefs investigados
séo reconhecidos pelo processo criativo e se distinguem dos demais justamente por
esta caracteristica, eles ndo sdo sé comprometidos com o exercicio da criatividade,
no sentido de criar e materializar uma proposta que seja Unica para os clientes, como
eles sdo comprometidos em usar a criatividade de forma a propor, com frequéncia,
algo novo e uma experiéncia muito positiva para o cliente. Neste sentido, o processo
criativo, inerente ao exercicio da profissdo do cozinheiro, € executado pelos trés chefs
investigados a partir de uma logica de tentar sempre buscar uma abordagem nova
gue resulte no encantamento do cliente e que, justamente por esta caracteristica,
sejam reconhecidos no mercado. Além disso, considerando que as pessoas escolhem

0s restaurantes a partir de seus chefs, na medida em que um chef é caracterizado



110

como um profissional criativo, esta percepcao tende a atrair mais clientes e aumentar

ainda mais o reconhecimento no mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, denominado “O processo criativo de chefs brasileiros como
estratégia de competitividade” teve como objetivo central investigar as evidéncias
empiricas a respeito das possiveis influéncias que o processo criativo destes chefs
exerce na competitividade de seus restaurantes. O estudo multicasos possibilitou
identificar e analisar o processo criativo dos chefs Bel Coelho, Ivan Ralston e Rodrigo
Oliveira, de acordo com a fundamentacéo tedrica proposta.

Quanto aos objetivos especificos foram propostos trés. O primeiro objetivo
especifico proposto foi a contextualizacdo do cenério do segmento de alimentos e
bebidas na cidade de Sdo Paulo, dando especial atencdo aos restaurantes da
categoria contemporanea upscale. Foram apresentadas, de maneira genérica, as
divisbes do setor de alimentos e bebidas e os elementos que as compdem. Para a
categoria de restaurantes upscale foram determinados como elementos chaves de
identificacdo: a relevancia em guias gastrondmicos, as premiacdes na area e a
criatividade envolvida. Todos estes elementos puderam ser avaliados nos casos
permitindo a sua validagéo.

O segundo objetivo especifico foi 0 de compreender as etapas e a dinamica de
processos criativos, em especial daqueles relacionados ao universo da gastronomia.
A compreensao e descri¢cao destes processos foram apresentadas na fundamentacéo
tedrica e permitiram a correta identificacdo da influéncia da criatividade na concepc¢éao
e na competitividade dos restaurantes dos chefs investigados. Isto se deu, pois,
através da fundamentacdo dos aspectos antecedentes ao desenvolvimento destes
processos, a identificacdo das influéncias que podem gerar ou estimular a criatividade,
converge justamente na perspectiva proposta ao terceiro objetivo secundario: discutir
0 processo criativo em restaurantes sob o prisma da competitividade em servigos.

As teorias utilizadas para a analise da competitividade envolvida no mercado
dos restaurantes criativos foram: a teoria da vantagem competitiva, 0S recursos
estratégicos raros e a capacidade dinamica. Por meio do levantamento de
informagdes junto aos chefs investigados, todas estas teorias puderam ser
identificadas e analisadas para a correta identificacao da criatividade e a sua influéncia

na competitividade dos restaurantes envolvidos.
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Por fim, o quarto e ultimo objetivo especifico proposto foi o de investigar o
processo criativo de chefs brasileiros de destaque na cozinha contemporanea,
buscando compreender de que forma ele interfere na concepgdo do menu e na
competitividade de seus restaurantes. Foi encontrado um formato central sob o qual
se estruturam 0s processos criativos de todos os chefs investigados. Para este
objetivo, os elementos principais analisados foram as entrevistas realizadas,
analisadas a luz da fundamentacé&o teorica sobre criatividade e competitividade.

Apbs a apresentacdo de cada um dos objetivos especificos propostos, conclui-
se que todos foram devidamente tratados ao longo do estudo respondendo as
principais questdes propostas.

Por fim, uma andlise final deve ser realizada em relacéo a influéncia do processo
criativo dos chefs Bel Coelho, Ivan Ralston e Rodrigo Oliveira. A partir dos resultados
obtidos, pode-se concluir que a criatividade influencia de maneira significativa a
concepcao dos menus e a competitividade dos seus restaurantes E, a principal
influéncia diz respeito ao reconhecimento destes chefs. Uma vez que um chef passa
a ser reconhecido como um profissional ‘criativo’, o interesse pelo trabalho dele — e
pelas novidades que ele tende a apresentar com frequéncia — € um reconhecimento
gue se estende ao restaurante. E ao ser reconhecido como ‘criativo’ um chef passa a
ser percebido como ‘Unico’, efetivando a légica da cozinha autoral. E é essa distingéo
do chef que aumenta a competitividade de seu restaurante, corroborando a hipétese
levantada. Como principal influéncia tanto da concepcdo do menu dos chefs
investigados quanto na competitividade dos seus restaurantes, foram identificados os
clientes. Considerando a necessidade em atingir as suas expectativas, os chefs os
consideram como parte fundamental no processo criativo que envolve a concepgao
dos seus menus. A inspiracdo, o ponto inicial do processo criativo, pode ser de
natureza diversa (um ingrediente, uma receita tradicional, uma musica ou outro
elemento cultural), mas sdo os clientes que regulam, a partir da aceitagcdo ou nao, se
os resultados do processo criativo permanecerao sendo comercializados ou ndo. E ao
estarem satisfeitos com a oferta da criatividade, demonstram o seu reconhecimento
por meio do retorno financeiro.

Em relacdo aos limites da pesquisa declara-se que a reducdo da amostra de
pesquisa a trés chefs brasileiros contemporaneos representa um recorte da categoria

e diminui e impossibilita a visdo de todo o universo. Neste caso, considera-se que este
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efeito tenha sido minimizado pela representatividade dos chefs investigados na
categoria de restaurantes a qual pertencem. Entretanto, operacionalmente, tal
reducdo é importante porque existe o limite sobre o tempo no qual a mestranda pode
executar o trabalho. Um outro limite diz respeito & amostra ser composta por chefs
exclusivamente brasileiros. Eventualmente, um novo trabalho realizado com chefs da
categoria de restaurantes contemporaneos upscale de outros paises e até mesmo de
outras categorias podem apresentar resultados diferentes.

Apés apresentadas as principais limitagdes, faz-se necessario justamente
propor estudos e pesquisas futuras que permitam o aperfeicoamento deste trabalho.
Portanto as sugestdes séo para a realizacdo de estudos que permitam a percepcao
dos clientes mediante o problema apresentado. Outra sugestao é a variacao ou até a
inclusao de outras categorias e de outras localidades, além dos chefs brasileiros dos
restaurantes contemporaneos upscale. Uma abordagem quantitativa também poderia
ser utilizada para a confirmacdo dos elementos chave aqui utilizados e posterior
confirmacéo estatistica.

As principais contribuicbes deste estudo destacam-se em dois principais
aspectos. O primeiro aspecto € sobre as contribui¢cdes tedricas, o segundo sobre as
contribuicdes metodoldgicas e o ultimo sobre a aplicacao dos conceitos apresentados
no contexto empresarial.

Em relagdo as contribuigcfes tedricas este trabalho contribuiu com o estudo do
fendbmeno da competitividade em negocios da area de foodservice relacionado ao
processo criativo de chefs de cozinha. Desta forma, este trabalho ampliou o debate
sobre o tema iniciado por pesquisadores nos quais baseou-se esta pesquisa.

Metodologicamente, a pesquisa colaborou com a discusséo, desenvolvimento
e aplicabilidade de instrumentos e procedimentos especificos para o entendimento
das relacdes estabelecidas entre o processo criativo de chefs de cozinha brasileiros e
a competitividade (estratégia competitiva) dos seus negocios, seguindo a orientacao
baseada na andlise bibliografica, analise documental (revistas, jornais e redes
sociais), e entrevistas.

Ja em relacdo as contribuicdes gerencias do trabalho, se justificam na medida
em que se evidencia aos chefs de cozinha ou proprietarios dos restaurantes, o papel
que O processo criativo exerce na competitividade dos seus negdcios e como

influenciaréo na relacédo com o mercado da area de setor de alimentos e bebidas.
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Finalizando, observa-se que do ponto de vista pessoal, este trabalho contribuiu
para a formacdo e a atuacdo da mestranda como cozinheira a partir de uma maior
compreensao do processo criativo de chefs renomados, bem como uma maior
percepcdo do emprego de recursos estratégicos como elementos geradores de

retorno financeiro.
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APENDICE A - Protocolo de Estudo de caso

Objetivo

Este protocolo tem como objetivo conduzir os estudos de caso que serao
realizados para atender ao objetivo geral da pesquisa: investigar as evidéncias
empiricas a respeito das possiveis influéncias que o processo criativo de chefs de
cozinha brasileiros exercem na concepcao e na competitividade de seus restaurantes;
e 0s objetivos especificos: compreender as etapas e a dinamica de processos
criativos, em especial daqueles relacionados ao universo da gastronomia; discutir o
processo criativo em restaurantes sob o prisma da competitividade em servicos; e
investigar o processo criativo de chefs brasileiros de destaque na cozinha
contemporanea, buscando compreender de que forma ele interfere na definicdo da
proposta da casa, no design de menu e na competitividade dos seus negocios.

O projeto ndo seré patrocinado por nenhuma instituicdo e sera de total custeio
da autora. Trata-se de uma pesquisa para obtencédo do titulo de Mestre em Gestao

em Alimentos e Bebidas pela Universidade Anhembi Morumbi.

Caracteristicas — Chave do método de Estudo de Caso

O estudo de caso investiga um fenbmeno contemporaneo dentro do contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estéo
claramente definidos. Deve ser usado quando o problema da pesquisa pretende
responder “como”, “por que”’, ou “de qual maneira” um determinado fenédmeno
acontece. Além disso, os acontecimentos e objetos estudados sao caracterizados por
sua contemporaneidade, sem que exista controle sobre eventos comportamentais
durante o estudo (YIN, 2015).
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Organizacao deste protocolo

I.  Procedimentos

Agendamento inicial da visita de campo
As visitas para observacdo ndo participante serdo agendadas via contato telefénico

ou e-mail.

Reviséo de informacgdes preliminares
Restaurantes 01, 02 e 03

 Categoria de Restaurante

* Chef

Verificagdo de procedimentos e acesso
Restaurantes 01, 02 e 03

Documentos especiais
Restaurantes 01, 02 e 03

Escolha das pessoas que serdo entrevistadas e outras fontes de informacao

Os individuos escolhidos para as entrevistas sdo chefs dos trés restaurantes
visitados com o objetivo de compreender o processo criativo e a sua relagdo com a
competitividade do restaurante. A partir das visitas e das entrevistas, podera surgir a
necessidade de que outros individuos sejam entrevistados e outras fontes de

informagé&o sejam consultadas.
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II. Protocolo e perguntas pararoteiro de entrevista e o estudo de caso

As perguntas para o roteiro de entrevista estao discriminadas no item 3.1.2 —Coleta
de dados, pagina 66. Ap0s as entrevistas, devera ser realizada uma analise imediata
pelo entrevistador com anotacgdes e trechos de importancia para o trabalho. Em outro
momento deverd ser realizada a transcricdo das entrevistas e a analise do discurso,

utilizando também as informacdes coletadas pelo entrevistador em sua analise inicial.

[1l.  Plano de andlise e relatérios do estudo de caso
Estudos de caso individuais

Restaurantes 01, 02 e 03

Informacdes descritivas

Restaurante 01, 02 e 03

Informagdes explanatérias
Restaurante 01, 02 e 03

Esboco dos relatérios dos estudos de caso individuais
Restaurantes 01, 02 e 03

Analise cruzada de casos

Sera efetuado apds a analise dos dados de cada caso.

Informacdes descritivas

Sera efetuado apoés a analise dos dados de cada caso.

Informacdes explanatérias

Sera efetuado apoés a analise dos dados de cada caso.

Relatério de caso cruzado

Sera efetuado apés a analise dos dados de cada caso.



