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RESUMO

Os japoneses sdo mundialmente conhecidos por serem meticulosos e perfeccionistas,
principalmente nas areas de manufatura e prestacédo de servicos. Essa credibilidade dos produtos
japoneses e da prestacdo de servicos foi construida ao longo do tempo e a partir de diferentes
filosofias. Dentre elas destaca-se 0 conceito do kodawari, que pode ser traduzido como
“perfeito” e pode ser aplicado em diferentes processos e em diferentes estabelecimentos. Esta
pesquisa teve como objetivo geral investigar as estratégias de competitividade baseadas nos
principios do kodawari que sdo utilizadas em restaurantes japoneses em S&o Paulo (SP). De
forma especifica, buscou relacionar, do ponto de vista tedrico, os conceitos de hospitalidade e
competitividade no contexto de restaurantes; descrever os principios do kodawari com énfase
em restaurantes; discutir as conexdes entre hospitalidade e kodawari na competitividade em
servicos de restaurantes japoneses; identificar a aplicacdo dos principios do kodawari nos
restaurantes japoneses, analisando-os sob a 6tica da competitividade em servicos. Este estudo
foi desenvolvido a partir de uma abordagem qualitativa com o método de casos multiplos, de
acordo com as premissas de Yin (2015). Foram escolhidos os restaurantes Murakami, JoJo
Ramen e Nakka, todos com foco na culinaria japonesa e operando na cidade de Sdo Paulo. As
estratégias de coleta de dados utilizadas foram, além da reviséao bibliogréafica, observacao direta
ndo participativa, entrevista com os gestores do estabelecimento, funcionarios de atendimento
e de cozinha e analise de documentos. Dentre os principais resultados, destacam-se: 0s gestores
conhecem a defini¢do do conceito do kodawari; o principio do kodawari de baixo desperdico é
aplicado nos restaurantes estudados; o principio do kodawari voltado a satisfacdo dos clientes
é aplicado nos restaurante; os principios do kodawari na relacdo com fornecedores € aplicado;
os principios do kodawari relacionados a satisfacdo dos colaboradores ndo sdo aplicados
totalmente; os principios do kodawari de valorizacdo dos setores e que traz resultados positivos
para a empresa ndao sdo aplicados em todos os restaurantes; e o omotenashi é o foco do

atendimento dos restaurantes estudados.

Palavras-chave: Hospitalidade. Competitividade. Gestdo de restaurantes. Kodawari.
Restaurantes japoneses.



ABSTRACT

The Japanese are known around the world for being meticulous and perfectionist, especially in
the areas of manufacturing and service. This credibility of Japanese products and services was
built over time and from different philosophies. Among them is the concept of kodawari, which
can be translated as "perfect” and can be applied in different processes and in different
establishments. This research had as a general objective to investigate the competitiveness
strategies based on the kodawari of principles that are used in Japanese restaurants in S&o Paulo
(SP). Specifically, it sought to relate from a theoretical point of view the hospitality’s concepts
and competitiveness in the context of restaurants; to describe the kodawari’s principles with
emphasis on restaurants; to discuss the connections between hospitality and kodawari in the
competitiveness in services of Japanese restaurants; to identify the application kodawari’s
principles in Japanese restaurants, analyzing them from the standpoint of competitiveness in
services. This study was developed from a qualitative approach with the multiple case study
method, according to the premises of Yin (2015). The following restaurants were chosen:
Murakami, JoJo Ramen and Nakka, all focusing on Japanese cuisine and operating in the city
of S&o Paulo. The data collection strategies used were, besides literature review, non-
participative direct observation, interviews with the establishment, service and Executive Chef,
and document analysis. Among the main results, we highlight: the managers know the
definition of kodawari concept; the kodawari principle of low waste is applied in the studied
restaurants; the kodawari principle applied to customer satisfaction is applied in the restaurants;
kodawari’s principles suppliers relationship is applied; the kodawari’s principles of the
employees satisfaction are not fully applied; the kodawari’s principles sectors valorization
brings positive results to the company aren’t applied in all restaurants; and the omotenashi is

the focus of the service of restaurants cases.

Keywords: Hospitality. Competitiveness. Restaurant Management. Kodawari. Japanese
restaurants.
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1 INTRODUCAO

Os japoneses sdo mundialmente conhecidos por serem meticulosos e perfeccionistas,
particularmente nas areas de manufatura e de atendimento ao cliente. Esta credibilidade da
prestigio aos produtos e servigos com o rétulo Made in Japan (BARRAZA et al., 2018) e foi
construida a partir de diferentes filosofias empresariais. Dentre elas destaca-se o conceito do
kodawari, que pode ser traduzido como “perfeito” ou, ainda, como o ato de entregar ao cliente
0 que existe de melhor (WHITE, 2012) e que é empregado em diferentes produtos e servicos.

Segundo White (2012), o conceito de kodawari pode ser aplicado em diferentes
processos, como design de produtos, escolhas de fornecedores, gestdo da qualidade de um
processo industrial ou até mesmo no servi¢o de um café. Seu principio fundamental reside na
exceléncia em todas as etapas, como — no exemplo do café — desde a escolha dos melhores
grdos, 0 uso das técnicas de preparo mais adequadas e até mesmo no processo mais harmonioso
e eficiente de entrega da xicara para o cliente.

A presente dissertagdo de mestrado aborda a aplicacdo do conceito de kodawari em
restaurantes japoneses a partir da Otica dos gestores. A busca pela satisfacdo dos clientes €
essencial a atividade de gestdo de qualquer negdcio e principalmente em estabelecimentos
ligados & alimentacéo.

A cidade de Sdo Paulo possui a maior concentracdo de estabelecimentos do setor de
alimentacgéo fora do lar do Brasil, registrando, antes da pandemia de Covid-19, mais de 60 mil
bares e restaurantes responsaveis por um faturamento anual de mais de R$ 30 bilhdes, sendo
um dos principais geradores de empregos diretos e indiretos (ABRASEL, 2019), mesmo diante
dos efeitos da pandemia, que culminou no fechamento definitivo de varios bares, restaurantes
e similares, Jodo Dornellas, presidente executivo da Associacdo Brasileira da Inddstria de
Alimentos (Abia), indica um processo de recuperagédo do setor de alimentacao, impactando em
todos os setores econémicos, gerando empregos e levando as pessoas a normalidade de
consumo (ABIA, 2021). Segundo ele, o cenario p6s-Covid-19 indica o inicio de um processo
de recuperacdo gradual da economia para o setor de alimentacgéo, que havia desacelerado devido
a pandemia (ABIA, 2021). Nesse processo, repensar e aprimorar as acdes gerenciais sera
fundamental.

Além disso, Sdo Paulo € reconhecida como um local multicultural e multiétnico por ter
recebido — e continuar recebendo — um numero muito grande de pessoas das mais diversas

nacionalidades. Esse multiculturalismo pode ser observado na gastronomia oferecida em
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bairros especificos, que sdo influenciados por esses grupos, como Liberdade, Bom Retiro,
Bexiga, entre outros (PATING e SILVA, 2020).

A escolha por estudar restaurantes japoneses veio pelo fato de que a Grande S&o Paulo?
possui mais de 1.000 restaurantes japoneses (TRIPADVISOR, 2020) e pela experiéncia da
mestranda como profissional da area de restaurantes japoneses, parte dela vivenciada no setor
operacional e parte como consultora na area de gestdo. A vivéncia profissional proporcionou o
contato direto com os profissionais dos restaurantes e gestores e suas concepgdes sobre entregar
qualidade, credibilidade e confianca, aspectos que podem influenciar no mercado competitivo
de restaurantes.

Os restaurantes, enquanto estabelecimentos que trabalham de forma direta com servigos
e tém como foco a satisfacdo dos consumidores, devem buscar por diferenciais competitivos
para se manterem no mercado.

A hospitalidade é uma forma de relagdo humana em que ocorre a intera¢do de dois ou
mais individuos representando os papéis de anfitrido e de hdspede (GRASSI, 2011). Porém, as
relacbes hospitaleiras podem ocorrer em diferentes contextos, como o doméstico ou privado, o
publico ou social, o comercial (LASHLEY e MORRISON, 2004) ou ainda o virtual
(CAMARGO, 2003). No ambito comercial, a hospitalidade contempla a oferta de alimentos e
bebidas e acomodacédo (TELFER, 2004), abrangendo setores como os de alimentacéo fora do
lar (segmento que inclui os restaurantes) e de meios de hospedagem. Nesse caso, 0 hospede é o
cliente e todos os envolvidos diretamente na prestagdo do servigo assumem o papel de
anfitrides.

Essa relacdo entre o anfitrido e o hospede é estabelecida por meio de uma condicéo ao
entrar em um determinado espaco, ou seja, um ritual de acolhimento. Grassi (2011, p. 45) define
este ritual como “aquele que recebe o outro num gesto de acolhida e de hospedagem gratuita”,
observando que ele é regido por regras implicitas e explicitas.

Para Telfer (2004), um bom anfitrido possui habilidades, empenho e capacidade de
execucdo, sabendo e antecipando o que agrada ao hdspede, sendo importante, para uma melhor
compreensdo da dindmica da hospitalidade, entender o conjunto de crengas que motiva o

individuo a recepcionar alguém de forma cortés.

L A Grande Sdo Paulo compreende 39 municipios, entre eles Sdo Bernardo do Campo, Santo André, Ribeirdo
Pires, Suzano, Guarulhos, entre outros. Disponivel em: <https://cetesh.sp.gov.br/licenciamentoambiental/licenca-
previa-documentacao-nescessaria/municipios-que-fazem-parte-regiao-metropolitana-de-sao-paulo/>. Acesso em:
25 jan. 2022.
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Na visdo de Camargo (2004), preocupar-se sobre “como é feito” sempre vai agregar
valor e se tornar um diferencial na prestacdo de servico nas esferas da hospitalidade. O autor
afirma que, com a troca monetéria existente na relacdo comercial, ndo existe o sacrificio da
dadiva. Mas, segundo ele, ¢ importante compreender que a hospitalidade ¢ um atributo
encontrado nas pessoas e espagos, ndo nas empresas, sendo preciso observar o que acontece
além do valor monetizavel de um servigo prestado.

A compreensdo da perspectiva do cliente também € essencial para a entrega efetiva dos
servicos de hospitalidade, ja que por meio da compra de uma prestacdo de servicos os clientes
compram experiéncias — sempre desejando que sejam positivas (STEFANINI et al., 2018).
Nesse sentido, mais do que a qualidade do servico, busca-se a construcdo de memorias positivas
e, no contexto de restaurantes, quem protagoniza uma refeicdo nem sempre sdo a comida e a
bebida, mas a experiéncia que o cliente teve (STEFANINI et al., 2018).

Os restaurantes sdo provedores de experiéncias e ndo devem focar apenas no
faturamento do estabelecimento, mas sim no bem-estar do cliente (CARRACEDO, 2008). Os
estabelecimentos comerciais precisam superar as expectativas dos clientes e criar uma relacéo
de confianca entre o anfitrido e o convidado, independente do espago onde essa relacdo esta
sendo construida (BLAIN e LASHLEY, 2014). Esta pesquisa busca compreender como a
relacdo do kodawari e a hospitalidade pode chegar a esse resultado a partir da busca pela
perfeicdo e pela qualidade na prestacdo de servigos, criando diferenciais competitivos para
restaurantes.

Para Porter (2005), o diferencial competitivo esta relacionado ao que leva os clientes a
terem preferéncia por uma determinada empresa, e a vantagem competitiva diz respeito ao que
uma empresa faz para ser a preferida entre os clientes, tornando-se diferente em relacdo as suas
concorrentes. Autores como Beckhauser et al., (2018) concordam que buscar entender, atender
e, em alguns momentos, superar as necessidades dos clientes pode tornar uma empresa Unica
na visdo do cliente, e que um diferencial competitivo sé € valido quando os clientes conseguem
perceber esse valor. Segundo Stefanini et al. (2018, p. 73), a hospitalidade nos restaurantes esta
atrelada a satisfacdo do cliente, o que torna possivel afirmar que o “cliente associa a satisfagdo
em relagdo ao servigo prestado e os aspectos de hospitalidade™.

Para esta dissertacdo, foi realizado um levantamento bibliografico com o objetivo de
conhecer as pesquisas ja realizadas sobre o tema e observar possiveis lacunas na literatura. Foi
realizado, entre abril e maio de 2020, um levantamento nas bases de dados Scielo, Scopus e

Google Académico, usando os termos de busca:
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e kodawari+omotenashi+hospitality+restaurant: esta busca identificou 17 artigos
cientificos em lingua inglesa e 2 artigos cientificos em lingua japonesa;

e kodawari+hospitality+restaurant: esta busca identificou 22 artigos cientificos em
lingua inglesa e 10 artigos cientificos em lingua japonesa;

e kodawari+omotenashi: esta busca identificou 36 artigos cientificos em lingua inglesa,

19 artigos cientificos em lingua japonesa, 5 artigos cientificos em lingua espanhola e 10

artigos cientificos e 2 teses académicas em lingua indonésia.

e kodawari+omotenashi+hospitalidade: esta busca ndo identificou publicagdes.
e kodawari+hospitalidade: esta busca néo identificou publicagdes.

Terminada esta busca foi possivel encontrar 7 artigos relacionando kodawari e
alimentacdo, setor de alimentacdo e gestdo de estabelecimentos de alimentacéo; destes, 5 estdo
disponiveis em lingua inglesa e 2 em lingua japonesa. Pode-se entdo verificar que, apesar do
conceito do kodawari estar presente em diferentes aspectos da cultura japonesa, a maioria dos
artigos encontrados séo voltados para a produgdo em fabricas e até mesmo na arquitetura.

Esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: “No contexto da hospitalidade, quais
sdo o0s principios do kodawari aplicados como estratégia de competitividade em restaurantes
japoneses da cidade de Sdo Paulo?”. Tem, como objetivo geral, investigar as estratégias de
competitividade baseadas nos principios do kodawari utilizadas em restaurantes japoneses em
Sé&o Paulo (SP).

Como objetivos especificos, tem-se: (1) relacionar, do ponto de vista teérico, 0s
conceitos de hospitalidade e competitividade no contexto de restaurantes; (2) discutir as
conexfes entre hospitalidade e kodawari na competitividade dos servicos destes
empreendimentos; (3) descrever os principios do kodawari, com énfase em restaurantes; (4)
identificar a aplicacdo dos principios do kodawari nos restaurantes selecionados, analisando-os
sob a Gtica da competitividade em servigos.

Considerando o problema e os objetivos apresentados, esta pesquisa tem carater
exploratério, buscando aprimorar hipdteses, validar instrumentos e proporcionar familiaridade
com o campo de estudo (GIL, 2002). Sera desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa,
tendo como método o Estudo de Casos Mudltiplos, segundo as premissas de Yin (2015) e
desenvolvendo como estratégias de coleta de dados o levantamento bibliografico, a pesquisa
documental, a realizag&o de entrevistas semiestruturadas e a observagao direta ndo participativa.

Para o estudo de casos foram selecionados trés restaurantes na cidade de S&o Paulo:

e JoJo Ramen — localizado no bairro do Paraiso;
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o Nakka Restaurante — localizado no Jardins;
e Murakami — localizado no Jardins.

Os restaurantes foram selecionados por terem o foco na culinaria japonesa tradicional e
contemporanea e por serem reconhecidos pelo publico paulistano. Os trés estabelecimentos
também sdo famosos por usarem insumos, técnicas de preparo e estilo de atendimento pautados
na cultura japonesa.

Esta dissertacdo esta dividida em introducdo e quatro capitulos, que abordardo os
conceitos que embasam esta pesquisa e 0 seu desenvolvimento. O item dois trata o capitulo,
intitulado “Hospitalidade, omotenashi e kodawari” tem o objetivo de apresentar os conceitos
gerais sobre hospitalidade e suas dimensdes, focando a hospitalidade no dominio comercial,
além de apresentar os conceitos de omotenashi e kodawari que serdo estudados nesta pesquisa.

O item trés trata o capitulo, intitulado “Hospitalidade e kodawari como estratégia de
competitividade em restaurantes”, tem como objetivo apresentar as teorias sobre
competitividade, o diferencial competitivo a partir da visdo baseada em recursos (VBR) e a
relagéo entre hospitalidade e a competitividade com énfase em restaurantes como embasamento
tedrico para esta pesquisa.

O item quatro trata o capitulo, intitulado “Procedimentos metodoldgicos”, apresenta a
metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa. Dessa forma, o capitulo detalha a
pesquisa quanto a classificacdo, as etapas e os procedimentos de coleta de dados, a apresentacéo
dos casos estudados, o tratamento e a analise de dados que foram utilizados para a sua
construcao.

O item cinco trata o capitulo, intitulado “Apresentagdo e analise de resultados” traz a
apresentacdo e a discussdo dos dados coletados e os analisa perante os autores apresentados
nesta pesquisa. Por fim, tem-se o item “Consideracdes finais”, que expde as limitagdes e as

contribuicdes deste trabalho, sugerindo novos estudo acerca do tema.
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2 HOSPITALIDADE, OMOTENASHI E KODAWARI

Este capitulo aborda teoricamente os termos hospitalidade, omotenashi e kodawari,
discutindo seus conceitos e apresentando as suas principais caracteristicas e praticas. Buscou-

se também fazer uma breve relagdo entre estes conceitos e 0s seus principios.

2.1 A hospitalidade e suas dimensdes

A hospitalidade ¢é definida por véarios autores de diferentes formas, porém todos
concordam que se trata de uma relacdo entre pessoas. Lashley (2004) a define como a
construcao do relacionamento entre o anfitrido e o hdspede; para Gotman (2009) é uma relagéo
interpessoal que tem como marca o acolhimento. Camargo (2003, p.19) conceitua hospitalidade
como “o ato humano, exercido em contexto domeéstico, publico ou profissional, de recepcionar,
hospedar, alimentar e entreter pessoas temporariamente fora do seu habitat”. Ja Brotherton e
Wood (2004, p. 202) compreende a hospitalidade como uma “troca humana contemporanea”
que estabelece a sensacdo de prazer para ambas as partes mediante a oferta de acomodacéo e/ou
alimento e/ou bebida.

Segundo Montandon (2003, p.102), “a hospitalidade ¢ uma maneira de viver em
conjunto, regida por regras, ritos e [...] uma forma essencial de interacdo social, mas também,
como uma forma de humanizacdo ou no minimo, uma das formas essenciais de socializa¢dao”.
As préticas de hospitalidade diferem entre si, dependendo da cultura, do tempo e do local em
que o estrangeiro sera aceito e acolhido. Espera-se que o anfitrido honre seu hospede,
acolhendo-o e oferecendo-lhe o melhor, além disso, o hospede deve se tornar digno do seu papel
e aceitar esse acolhimento. SO serd visto como constrangimento caso essas leis ndo sejam
cumpridas (MONTANDON, 2011).

Lashley (2004) também acredita no papel fundamental da hospitalidade ao compreendé-
la como a base da sociedade e reconhecer a sua capacidade de estabelecer lacos entre anfitribes
(a pessoa que recebe) e hdspedes. A hospitalidade tem por objetivo o acolhimento; sendo uma
das leis superiores da humanidade, € uma lei universal. Segundo Grinover (2006), acolher é
consentir, sob certas condi¢es, a inclusdo do outro no seu proprio espaco. Camargo (2015)
observa que a hospitalidade é uma virtude que se espera quando se esta perante o estranho, de
que deve ser reconhecido pelo outro. O fenbmeno da hospitalidade também pode ser definido

como cuidar de seus hospedes e antecipar suas necessidades, o relacionamento entre o0 hospede
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e o anfitrido ou o ato ou a pratica de ser hospitaleiro. E isso inclui a recepcdo e o entretenimento
de convidados, visitantes ou estranhos (IKEDA, 2013).

Gotman (1997) compreende a hospitalidade como uma maneira das pessoas de lugares
distintos se sociabilizarem, se alojarem e usufruirem de servigos. Uma das principais funcdes
de qualquer ato de hospitalidade é consolidar o reconhecimento de que os atores da
hospitalidade ja partilham do mesmo universo moral, geralmente participando do mesmo
convivio social, ou ainda construindo um novo universo moral em que ambos queiram
participar (BROTHERTON e WOOD, 2004). A representacdo de Brotherton e Wood (2004)
detalha um modelo que abrange a troca humana, no contexto da hospitalidade (figura 1). E uma
definicdo permeada de dimensdes e critérios que qualificam a hospitalidade como um complexo
de relacbes humanas repleto de trocas simbdlicas. Este modelo compreende de forma genérica
a hospitalidade como um fenémeno sociocultural, mas que torna possivel diferencia-la de outras

trocas humanas.

Figura 1 — DimensGes da hospitalidade

| A hospitalidade ¢ |

Uma troca humana

Caracterizada por ser Baseada em determinados
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Fonte: Brotherton e Wood (2004, p. 203).

Os autores demonstram quanto as relagdes humanas no contexto da hospitalidade se
tornam complexas e criticam a tendéncia das pesquisas sobre a hospitalidade de a conceituarem
apenas como um produto.

Lashley (2004) acredita na hospitalidade compreendida a partir dos dominios social,

privado e comercial, sobretudo com énfase na inter-relacdo entre as esferas comercial e privada.
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Para o autor, a hospitalidade € o ato de estreitar as relacbes como um ritual de acolhimento entre
o anfitrido e o hospede e que ha muito tempo na histdria caracteriza civilidade entre quem
acolhe e quem ¢é acolhido. Para o autor, essa inter-relacdo é observavel principalmente nas
caracteristicas pessoais das pessoas que exercem as atividades de hospitalidade.

Na figura 2, Lashley (2015) prop6e o estudo da hospitalidade a partir de dominios onde
as atividades especificas da hospitalidade ocorrem, podendo ser observados de forma

independente ou sobrepostos:

Figura 2 — Dominios da hospitalidade
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Fonte: Lashley (2015, p. 81).

O dominio doméstico ou privado compreende as questdes relacionadas a provisao de
alimentos e de bebidas, o receber o hdspede em seu préprio lar e como isso impacta nas
obrigacdes do anfitrido e do hospede. No dominio privado, o fornecimento de alimentos, de
bebidas e de acomodacéo representam um ato de amizade. A amizade significa criar um laco
simbolico entre pessoas, estabelecendo proximidade entre aqueles envolvidos em compartilhar
hospitalidade. O convidado que usufruiu da hospitalidade do anfitrido tem a obrigacdo de
retribuir esta hospitalidade em outra ocasido (LASHLEY, 2015).

O dominio social considera as relagfes sociais em que a hospitalidade acontece dentro
de um sistema maior, como as cidades e o cotidiano da vida urbana (CAMARGO, 2004). O
dominio comercial, por sua vez, é entendido como o fornecimento de servigos associados a

hospitalidade (como alimentacdo, hospedagem e entretenimento) como atividade econémica.
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Lashley (2015) afirma que existe a necessidade de se compreender os dominios doméstico e
social para entender os atos hospitaleiros no contexto comercial. Um ponto importante do
diagrama do autor é a interseccdo onde se encontram as experiéncias de hospitalidade,
experiéncias positivas e memoraveis vividas pelos hospedes, formadas pela influéncia de
elementos provenientes dos diferentes dominios.

Camargo (2003, p. 19) afirma que “a hospitalidade pode ser definida como o ato humano
exercido em contexto domestico, pablico ou comercial, que envolve o ato de receber, hospedar,
alimentar e entreter pessoas” e acrescenta aos dominios da hospitalidade de Lashley (2000) o
dominio virtual, propondo, ainda, duas categorias de variaveis (tempo e espago), para melhor
compreender o fendmeno da hospitalidade. A categoria espago designa o local onde os tempos
(ou atos) de hospitalidade ocorrem. O cruzamento entre as duas categorias, espago e tempo,
resultou em 16 campos tedricos proficuos para estudos especificos (CAMARGO, 2004) e que

séo indicados no quadro 1.

Quadro 1 — Os tempos e espacos da hospitalidade humana

Tempo
Recepcionar Hospedar Alimentar Entreter
Espaco
Receber pessoas em | Fornecer pouso e | Receber em casa Receber para recepces
- casa, de forma abrigo em para refeicdes e festas
Doméstico : .
intencional ou casa para pessoas | e banquetes
casual
A recepcdo em A hospedagem Eventos publicos de
PUblico espacos e 6rgaos proporcionada A gastronomia lazer e eventos
publicos de livre pela cidade e pelo | local
acesso pais
Os servigos Hotéis, hospitais, Eventos, espetaculos e
Comercial profissionais de casas de saude e A restauracdo espacos privados para
recepcao presidios lazer
folhetos, cartazes, Sites, hospedeiros | Programas na midia | Jogos e entretenimento
Virtual folderes, internet, de sites e sites de na midia
telefone, e-mail. gastronomia

Fonte: Camargo (2004, p. 84).

Esta pesquisa concentra-se principalmente no tempo “Alimentar” e no espago
“Comercial”, abrangendo também o espago “Virtual”, tendo em vista que a pandemia de Covid-
19 e seus efeitos sobre 0 mercado da alimentacdo fora do lar de Sdo Paulo obrigou os

restaurantes a trabalharem melhor suas redes sociais, websites, e aplicativos de entregas, de
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forma a melhorar a comunicacéo e a relacéo do estabelecimento e seus clientes (BOTELHO et
al., 2020), inclusive para viabilizar os servicos de delivery e take away.

Para Camargo (2004) e Lashley (2004, 2015), uma melhor compreensdo da
hospitalidade nos dominios privado e social contribui para um entendimento mais adequado do
dominio comercial. Para Gotman (2009), a hospitalidade comercial recorre e se baseia na
hospitalidade domeéstica, reconhecida como auténtica, para definir suas regras, praticas e
padrdes. Neste sentido, Telfer (2004) observa vérias razdes para que anfitrides comerciais
utilizem principios da hospitalidade, como o0 uso de regras de gentileza e cortesia, além de
praticas e rituais para estabelecer uma boa relacdo entre o prestador de servico e o cliente.

Como observa Lashley (2004), no dominio comercial, a hospitalidade aparece como um
ato planejado para criagdo de um vinculo entre o cliente e o prestador de servicos. Nesta relagdo,
o “hospede” adquire, mediante pagamento, o direito de usufruir de um servigo ou produto, € 0
“anfitrido” se esforga em oferecer o melhor servico que atenda as suas necessidades e
expectativas (BROTHERTON e WOOD, 2004; LASHLEY, 2015).

Para Gotman, a hospitalidade no dominio comercial se contrapde a hospitalidade no
dominio domestico, pois a troca monetaria isenta a contradadiva em forma de contrato. A autora
ressalta que a hospitalidade no ambito comercial vai além das expectativas do cliente,
resultando em uma forma de fidelizacdo. E para isso é necessario ir além dos deveres, exigindo
sacrificios ao demonstrar atencéo e cuidado ao outro. “[...] A hospitalidade exige ‘extras’. Estes
extras nao sdo somente materiais. O hdspede é, por definicdo, alguém em necessidade, se ndo
em dificuldade, que ndo seja porgue esta longe de sua casa, privado de casa” (GOTMAN, 2009,
p. 13).

Para Telfer (2004), o termo “hospitalibilidade” designa as caracteristicas de pessoas
hospitaleiras, estando relacionado a satisfacdo, ao desejo e ao espirito genuino de gostar de
receber o outro. O autor aponta que as caracteristicas hospitaleiras sdo motivadas por
necessidades genuinas de agradar, cuidar e acolher os convidados, e ndo deve ser praticado na
expectativa de reembolso.

Na perspectiva da hospitalidade, para se tornar um bom anfitrido, seja no contexto
domeéstico ou comercial, é importante compreender e interagir com gentileza, cortesia e
atencdo. Esse conjunto de caracteristicas hospitaleiras também faz parte dos principios do
kodawari, visto que se busca o melhor para que o convidado tenha uma “experiéncia
memoravel” (WILLIAMSON, 2017). Como defendem Brotherton e Wood (2004), a

hospitalidade néo envolve apenas uma troca, mas uma motivagdo de comportamento.
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Figura 3 — Qualidades da hospitabilidade
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Fonte: elaborada pela autora (2022), com base em Telfer (2004).

A figura 3 representa as caracteristicas da “hospitabilidade” propostas por Telfer (2004),
indicando algumas similaridades com os principios do kodawari, como o desejo verdadeiro de
receber e entreter o outro, ou seja, receber de forma genuina os amigos ou estranhos, preocupar-
se em suprir as necessidades. Essas caracteristicas desencadeiam a hospitalidade que é
compreendida por Camargo (2004) como um ato humano e que pode ser exercida nos dominios
domestico, publico e profissional.

Dessa forma, como salienta Quadros (2011), os estabelecimentos que séo fornecedores
de servigos e demonstram preocupagdo com a satisfacdo dos seus clientes podem ter ai um
diferencial competitivo de exceléncia. Nesse contexto, a busca por satisfazer e/ou antecipar as
necessidades dos hospedes/clientes envolve comportamentos hospitaleiros. O capitulo 2 desta
dissertacdo desenvolvera melhor a perspectiva da hospitalidade como elemento estratégico de

competitividade em restaurantes.

2.2 Os conceitos de omotenashi e de kodawari

O conceito de omotenashi tem sua origem na cerimdnia japonesa do cha? e esta

relacionado ao ato de oferecer o melhor servico possivel e antecipar a solugdo de qualquer

2 Chanoyu ou cerimdnia do cha: praticado exclusivamente por homens até o final do século XIX, no Japdo. A
proposta é alcangar a “paz numa xicara de cha” a partir de um ritual. A concentracdo, o desenvolvimento ritmico
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situacdo constrangedora que um hospede/cliente possa ter. Um dos principios do omotenashi
envolve as interacdes sociais ritualizadas, o acolhimento visando ao respeito ao proximo. Para
Surak (2012, p. 51), o omotenashi ¢ “o simples fato de [que] se colocar na posi¢do do outro
pode antecipar seus desejos”.

O omotenashi contém trés elementos principais: shitsurai, furumai e shikake. Shitsurai
significa o ambiente fisico em que o servigo sera entregue; furumai significa a preparacao e a
disposigdo do anfitrido de tomar para si a responsabilidade de servir e atender o outro,
percebendo as necessidades do hospede; shikake significa o processo em que o convidado
participa e desfruta do servico entregue (AISHIMA, 2015).

A definicdo do conceito de omotenashi tem um significado proximo de “hospitalidade”
e esta atrelado a cultura japonesa ha muito tempo (WADA, 2015). De acordo com os principios
do omotenashi, ¢ preciso colocar seu “coragdo” para entregar um excelente servico e criar uma
experiéncia Unica. Ichigo Ichie € uma expressdo em japonés que representa a alma de
omotenashi e significa dizer “sou grato pela chance de conhecé-lo e, por causa dessa chance,
eu tenho que fazer o meu melhor, porque talvez nunca mais nos encontremos” (AISHIMA,
2015).

Um exemplo da pratica do omotenashi € a forma como os clientes de um restaurante
japonés séo recepcionados, recebendo uma toalha quente ou fria e umedecida (oshibori) ao
sentar-se a mesa. O oshibori serve para a limpeza das maos, ja que muitos dos alimentos de
uma refeicdo japonesa podem ser comidos sem talheres, além de oferecer uma sensacdo de
relaxamento ao cliente (SURAJAYA, 2020).

Para os japoneses, 0 omotenashi € intangivel; o hospede “sente” a hospitalidade que Ihe
é oferecida e essa sensacdo fara com que ele continue a voltar, garantindo a manutencdo da
relacdo entre o anfitrido/prestador de servicos e o hodspede/cliente no ambiente comercial
(KURAESIN, 2021). Esse conceito de hospitalidade japonesa é traduzido também como uma
filosofia de vida, pois vai além de ser gentil com o outro: 0 omotenashi ultrapassa todos 0s
niveis da vida cotidiana e os seus principios sdo ensinados desde o0s primeiros anos de vida e na
formac&o de funcionarios de grandes empresas (MORIKOSHI, 2014).

Observa-se que a raiz da exceléncia do servico ao cliente estd na ideia de que ele seja

tratado como a pegca mais importante. O omotenashi sempre comeca por receber o0s

da ceriménia leva a meditacdo, a tranquilidade e a paz superior, ensinam 0s mestres. A cerimdnia consiste em
quatro sessdes, com duracdo de quatro horas (VARLEY e KUMAKURA, 1989).
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clientes/héspedes e depois os acolhe de forma genuina, cuidando e demostrando respeito em
primeiro lugar.
Segundo Wada (2015, p. 29):

A cultura, preceitos e qualidade de servi¢os japoneses emanam basicamente do
coragéo, ou seja, omotenashi. O omotenashi no Japdo tem significado amplo e prevé
o completo cumprimento das demandas do visitante ao prover superservi¢os “do
fundo do coragdo”, sem a expectativa de receber nada em troca, além da habilidade
de converter ideias em acGes. Apesar de ter um significado similar a hospitalidade,
em inglés, sugere um reconhecimento mais profundo do ser humano.

No setor comercial, 0 atendimento ja comeca na porta de entrada do estabelecimento e
é essencial para os clientes se sentirem bem recebidos. Segundo lkeda (2013) um bom
atendimento atrai bons clientes e um excelente atendimento gera um 6timo relacionamento
entre o anfitrido/prestador de servico e o hospede/cliente. O omotenashi precisa ser vivenciado
no dia a dia para que os profissionais consigam atender com exceléncia, gerando qualidade no
servico e alcancando a satisfacdo do cliente. No Japéo, a satisfacdo do cliente € o resultado do
omotenashi da empresa. A cultura do omotenashi ndo pode ser encontrada em nenhum manual,
pois ndo ha uma técnica particular: ela é baseada em um relacionamento individual e difere de
situacéo para situacdo (MORIKOSHI, 2014).

O omotenashi é compreendido como o “espirito” da hospitalidade, ou seja,
caracteristicas encontradas em individuos que tém prazer em receber e unir pessoas evitando
qualquer diferenga (todos sdo iguais) que possa existir entre elas. Um exemplo bésico de
omotenashi € reunir pessoas para comer e beber juntos. Enquanto se compartilha uma refeicdo,
exercitando a comensalidade, o estreitamento da relacdo é estabelecido. E esse sentimento
genuino de omotenashi ajuda a criar um espirito de equipe, a fazer com que todos se sintam
iguais, ndo existindo diferencas que ndo possam ser superadas (KURAESIN, 2021).

O Japdo € um pais com muitos ritos e cerimdnias que fazem parte da cultura japonesa.
Esses rituais e cerimoniais tém muita relagdo com a interacdo entre as antigas religides que
colaboraram na construcao historica do pais, como o budismo e o xintoismo. Essas religides
sdo base para muitos principios dos conceitos como o omotenashi, o kaiseki, o kodawari, o
ikigai que os japoneses adotam como filosofia de vida (WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014;
KUREASIN, 2021). Para a compreensdo do conceito do kodawari faz-se necessaria uma breve
explicacdo dos principios do ikigai, que, por sua vez, representa a intersec¢do dos conceitos de
omotenashi e kodawari.

O ikigai, assim como o kodawari, € um conceito da antiga ideologia japonesa que ha

muito tempo se associa a expectativa de vida longa no pais. Uma combinacdo das palavras
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japonesas “iki” (£ ), que se traduz em “vida”, e “gai” (ai Z£), que é usada para descrever
valor, ikigai é sobre encontrar alegria na vida por meio de proposito (AISHIMA, 2015).
Mogi (2018) explica que o ikigai € visto como a convergéncia de quatro elementos

principais:

Figura 4 — Principios do ikigai

~
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Fonte: Mogi (2018).

Adaptado de Mogi (2021), o objetivo do diagrama € permitir uma melhor visualizacdo
da correlacdo de todos os aspectos do Ikigai e compreender que € possivel humanizar o que
fazemos até quando existe a troca monetaria.

Dos quatro elementos principais que podem ser observados na figura 4, a paixdo
compreende 0 que vocé ama fazer; a vocacdo, aquilo que vocé faz muito bem; a misséo, aquilo
de que 0 mundo precisa; sua profissdo, aquilo pelo que vocé € remunerado para fazer.

Segundo o autor, quando todos os propositos se relacionam e se alinham com as
aspiragOes profissionais, os seus valores e as oportunidades de trabalho de uma organizagéo,
tudo e todos sdo beneficiados (MOGI, 2018). Observe-se que esses aspectos, quando aplicados
a hospitalidade e ao atendimento de clientes, convertem-se em exceléncia do estabelecimento.

O ikigai estd interligado ao omotenashi pela satisfacdo que o individuo sente por
proporcionar o melhor ao cliente/hGspede, € o retorno daquilo que vocé faz por prazer e por
vocacdo. Esse retorno € visto como uma consequéncia e algo natural que o cliente sentird

quando o profissional o acolher com dedica¢do (MOGI, 2018). Ja o kodawari é um dos cinco
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pilares do ikigai, um termo que pode ser traduzido como “a busca pela perfei¢ao”: a busca por
entregar o melhor produto/servico ao cliente (MOGI, 2018).

O mesmo autor afirma que o kodawari pode ser definido como uma disciplina, quando
vocé da o seu melhor em tudo o que vocé faz e busca atingir o mais proximo da perfeicdo,
sabendo que sempre ter4 que melhorar o seu produto, 0 seu servi¢o, ou até mesmo a sua
estratégia, sempre aperfeicoando o conhecimento ja existente. Para White (2012, p. 66-68) o
kodawari ¢ “a busca pela qualidade desejada e a busca pela perfeigdo”.

O conceito de kodawari explica “quanto” e “como” se da a preocupacao do Japdo em
oferecer produtos e servigos de alta qualidade. Embora néo seja praticado apenas no ambiente
comercial, mas também por qualquer individuo (WHITE, 2012), kodawari pode ser definido
como um “detalhe” e é visivel como os japoneses trabalham em produgfes em pequena escala,
principalmente no setor de alimentos e bebidas. E um cuidado extremo com os detalhes do que
esta sendo produzido ou com o servico prestado. E uma antecipacdo em estar preparado para
0s pequenos problemas que podem surgir (WHITE, 2012).

Fukutomi (2014) explica como o kodawari € perceptivel em processos de producgéo de
pequena escala ao mencionar a fabricacdo de ramen (noodles) no Japdo. Os chefs especialistas
estudam e pesquisam os ingredientes, os métodos de preparo, a ceramica para servir o alimento
e tudo o0 que é necessario para alcangar a perfeigdo no preparo e “oferecer o melhor aos
hospedes/clientes, entregando o0 que ha de mais perfeito para satisfazé-los” (FUKUTOMI,
2014, p. 71).

Williamson (2017) explica que a busca pela “perfei¢ao” do kodawari € um ciclo que
nunca termina, e o exemplifica com a escolha do grdo do café: a umidade da terra, o clima, o
tamanho do grdo, o tempo de torra, a técnica de preparo, a temperatura da agua, a ceramica em
que sera servido e o tempo do preparo. Até o cliente faz diferenca no sabor e na qualidade de
uma xicara de café.

Segundo os autores Fukutomi (2014) e White (2012), o conceito do kodawari segue 0s
principios da valorizacéo estética, dos rituais de producédo, do consumo consciente dos insumos
(privilegiando a sazonalidade dos produtos alimenticios) e da maneira correta de servir. O
importante é que o kodawari seja percebido por quem pratica e por quem recebe o produto ou
Servico.

A seguir, o quadro 2 apresenta 0s principais principios do kodawari aplicados ao setor

de servicos e produtos:
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Quadro 2 — Principios do kodawari aplicados aos setores de restaurantes.

(WILLIAMSON, 2017,
SURAJAYA, 2020)

(FUKUTOMI, 2014,
MORIKOSHI, 2014)

Setores Atendimento Processo de producéo Gestéo
Principios | Atencdo aos detalhes Valorizagao dos rituais Valorizacio da satisfacdo

ao receber os clientes de producéo do cliente

(MOGI, 2018; SURAJAYA, | (FUKUTOMI, 2014; (IKEDA, 2013;

2020; KURAESIN, 2021) KUMAKURA, 2014; MORIKOSHI, 2014;
SURAJAYA, 2020) WADA, 2015)

Valorizacio da forma Busca pelos melhores Relacdo de confianca com

de servir fornecedores fornecedores

(MORIKOSHI, 2014)

Valorizagdo da composicéo
do ambiente

WHITE, 2012;
WILLIAMSON, 2017)

Selecdo dos melhores
ingredientes e técnicas de
preparo

(WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014)

Baixo desperdicio no
processo de producdo
(WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014)

Aperfeicoamento constante
da equipe de atendimento

Aperfeicoamento constante da
equipe operacional de producédo

Busca constante de estratégias
para qualificacdo de gestores

(WHITE, 2012; (WHITE, 2012; (WHITE, 2012; MOGiI,
WILLIAMSON, 2017) WILLIAMSON, 2017) 2018)
Omotenashi ao receber os Valorizagdo do consumo Valorizacdo de todos os

clientes

(AISHIMA, 2015;
MORIKOSHI, 2014;
KURAESIN, 2021)

sazonal dos ingredientes
(WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014)

setores traz resultados
positivos para a empresa
(WHITE, 2012; MOGiI, 2018)

Concentracdo e prética levam
aperfeicdo

(FUKUTOMI, 2014; MOGl,
2018; MORIKOSHI, 2014)

Valorizagao dos utensilios que
fazem parte da composicdo do
prato

(WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014; MOGiI, 2018)

Valorizagdo dos
colaboradores
(KURAESIN, 2021)

Transformagéo do momento
em Unico

(MORIKOSHI, 2014;
WADA, 2015; SURAJAYA,
2020, KURAESIN, 2021)

Valorizagdo da estética do
produto oferecido

(WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014)

Estreitamento de relacfes
com

clientes (fidelizaco)
(WHITE, 2012;
FUKUTOMII, 2014;
AISHIMA, 2015;
SURAJAYA, 2020;
KURAESIN, 2021)

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisdo da literatura.

Segundo White (2012), o kodawari é incorporado nao apenas no produto que esta sendo
produzido, mas também nos detalhes da administracdo do negdcio, incluindo os elementos
intangiveis, como a preocupacdo em seus colaboradores estarem feliz, pois acredita que o
colaborador feliz transfere para o trabalho esse sentimento. E o cliente consegue sentir a alegria
com que esta sendo recebido. Ha uma preocupacéo constante em entregar o melhor servico, nao
apenas sendo gentil, mas criando uma experiéncia Unica para o cliente.

Um exemplo de aplicacdo do kodawari na administracdo de um empreendimento é o

programa de “Padrido Kodawari” presente em fabricas da Toyota®, que estabelece que todas as

3 Toytota Motor Corporation, empresa multinacional japonesa, lider mundial em produc&o e venda de automaveis,
reconhecida como uma das empresas mais respeitadas pela sua qualidade, prestacdo de servicos e filosofia.
(NAVARRO, 2019)
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suas lojas devem manter o padrdo de estrutura, atendimento e servigo ao cliente. Esses padroes
sdo medidos por testes de satisfacdo aplicados aos clientes e todas as lojas precisam manter o
nivel de satisfagdo, caso contrario os gestores devem identificar quais sdo os problemas e
soluciona-los (NAVARRO, 2019). Para White (2012, p. 73) “o kodawari segue a filosofia de
aprender e ensinar: quanto mais vocé busca, vocé se aperfeicoa e treinara seus colaboradores
com perfei¢ao”.

Para Williamson (2017) o kodawari consiste na busca “incansavel” pela perfeigao, pela
entrega de um servico perfeito. O cliente retorna e ndo havera desperdicio, ou seja, 0 servico
ou produto ndo precisara ser refeito. Quando se tem paciéncia e humildade de buscar a
perfeicdo, o cliente ndo ira devolver ou reclamar de um produto (WILLIAMSON, 2017). Desta
forma, o seu trabalho néo tera sido desperdicado e isto também serve para os alimentos, no caso
de uma xicara de café bem-feita que n&o sera devolvida pelo cliente (WHITE, 2012).

White (2012) e Williamson (2017) mostram em suas pesquisas a importancia do
kodawari como um dos principios para acolher o outro de forma verdadeira, demonstrando
cuidado e atencdo até nos minimos detalhes, se aproximando da ideia de omotenashi,
transformando o intangivel em atitude na forma de acolhimento.

Para Morikoshi (2014), a percepcdo de hospitalidade para os japoneses € vista sob trés
perspectivas: (1) hospitalidade — fornecer satisfacdo ao hdspede/cliente em um relacionamento
mutuo entre anfitrido e hdspede; (2) sentimento de hospitaleiro — sentimento real quando as
pessoas se envolvem em atos hospitaleiros; e (3) o setor da hospitalidade — servigos de
hospedagens, alimentos, bebidas e entretenimento.

Para os japoneses, a hospitalidade ndo pode ser vista como obrigacdo e manifestada
esperando retorno, mas deve ser algo feito com a mesma vontade de quando feito para si mesmo
(MORIKOSHI, 2014). Para Quadros (2011), a busca pela satisfagdo do hdspede/cliente
depende de um conjunto de atitudes e comportamentos que vai além da busca pela lucratividade
e envolve a exceléncia nos servicos prestados aos clientes, a motivacéo para interagdo social e
a troca que, mesmo simbolica, € muito importante por parte do prestador de servicos.
Atualmente, é visivel que o consumidor de servi¢cos de hospitalidade estd cada vez mais
exigente, fazendo com que as empresas fornecedoras desses servigos busquem criar
“experiéncias memoraveis” e superem as expectativas de seus clientes (MORIKOSHI, 2014).

Como ja mencionado, a hospitalidade trata de um conjunto de comportamentos
formados da prépria base da sociedade e sua funcdo pode ser para criar relagGes ou fortalecer

relacbes ja existentes, respeitando caracteristicas para que essas relacdes sejam positivas
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(SELWYN, 2004). Um dos principios do kodawari é a criagdo de um vinculo de confianca entre
o anfitrido e o hospede/cliente, tornando-se essencial no setor comercial (FUKUTOMI, 2014;
WHITE, 2012), j& que o cliente deseja se sentir seguro no espaco que o acolhe, e que sua
alimentacdo e entretenimento estejam de acordo com o que foi previamente descrito ou
acordado.

Quadros (2011) completa que, mesmo sendo um ambiente comercial, € possivel
compreender que a experiéncia que o hdspede/cliente vive ultrapassa o que poderia ser vendido.
Quando é percebido o esforco por parte dos fornecedores e acontece a troca mutua, se ela é
positiva, 0 hospede/cliente vincula a qualidade do produto ao estreitamento da relagéo, o que
faz com que essa relacdo seja uma possibilidade de se tornar o diferencial do empreendimento
(QUADROQS, 2011).

O préximo capitulo vai tratar da hospitalidade e dos principios do kodawari no setor de
restaurantes, discutindo as possibilidades de estratégias como diferencial competitivo no

mercado de alimentacé&o.
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3 HOSPITALIDADE E KODAWARI COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDADE
EM RESTAURANTES

Este capitulo tem como objetivo discutir a competitividade em restaurantes de forma
associada a hospitalidade e os principios do kodawari. Foi incluido um item sobre a cultura
alimentar japonesa, tendo em vista que esta pesquisa trata especificamente de restaurantes

japoneses.

3.1 Competitividade no setor de restaurantes

A definicdo para restaurante é simples: € um estabelecimento comercial onde se
preparam e se servem refei¢des, e seu objetivo € preparar e servir alimentos dentro de um
conceito, seja ele simples ou sofisticado (FONSECA, 2014). Os restaurantes integram um
segmento do setor de A&B conhecido como alimentacdo fora do lar ou foodservice. Este
segmento compreende todos os estabelecimentos que produzem refei¢des fora do lar, como:
cozinhas industriais, catering, bares, restaurantes e similares (ABRASEL, 2019).

O setor de alimentacdo no Brasil mudou muito nas uUltimas trés décadas e, até os anos
1970, os restaurantes, tinham propostas muito parecidas: os cardapios a la carte, com pouca
variagdo; restaurantes com propostas regionais; e outros com pratos da culinaria internacional
(OLIVEIRA et al, 2015). Essa mudanga também alterou o gerenciamento desses
empreendimentos, e o que antes era familiar passou a ser administrado como empresa
(MENDES et al., 2014).

A refeicdo fora do ambiente doméstico hoje é, além de uma opcéo de lazer, uma questdo
de necessidade para muitas pessoas, como: a falta de tempo devido a rotina de trabalho e,
também, pelo fato de que muitas pessoas moram sozinhas ou em um nimero reduzido de
integrantes. Houve um aumento de outros servi¢cos no setor de alimentacdo, entre eles os
oferecidos pelos restaurantes, como o delivery, a venda de comida congelada, entrega de
alimentos direto ao consumidor, entre outros (LIPPEL, 2002).

Para Rebelato (1997), o fato de as pessoas buscarem mais tempo de lazer no dia a dia,
0 aumento de renda per capita, a crescente urbanizacdo, a distribuicdo de riquezas e a
consolidagdo das mulheres no mercado de trabalho sdo fatores determinantes e que impactam

na geracdo de demanda pelos servicos de alimentacao.
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O setor de alimentagéo tem crescido tanto em termos de demanda quanto de oferta. Os
clientes estdo cada vez mais exigentes e 0s estabelecimentos sdo obrigados a tomar um
posicionamento estratégico, segmentacao clara e objetiva, com uma proposta de valor percebida
pelos clientes e, principalmente, precisam estar alinhados as tendéncias e exigéncias do
mercado (GHOBRIL et al., 2014).

Pensando a respeito das semelhancas nos servicos destinados aos clientes quanto as
formas de producéo e venda, e também por especialidade, os pesquisadores Muller e Woods
(1994) classificaram os estabelecimentos dedicados a restauracdo em seis categorias distintas,
construidas a partir do conceito, dos pregos praticados, do tipo de produto e da qualidade
percebida: quick service; middle scale ou midscale; moderate scale; up scale; business dining
e multiunit restaurants.

A partir das categorias apresentadas por Muller e Woods (1994), Fonseca (2014)

adaptou quatro delas, conforme o quadro 3.

Quadro 3 — Categorias de restaurantes adaptadas por Fonseca (2014)

Categoria Adaptacio Conceito
Quick service Econbmico Restaurantes econdémicos, com servigos reduzidos e pregos
baixos. Restaurantes por quilo, fast food, deliveries, cafés,
quiosques, incluindo os vendedores de comida de rua.

Midscale Familiar Restaurantes com publico de criangas até idosos. Pizzarias,
cantinas, churrascarias, casual dinnings etc.

Moderate upscale Moderado Restaurantes que ndo sdo os mais caros e sofisticados, mas
com cardapio mais elaborado. Bistrds, restaurantes
contemporaneos e internacionais.

Uspcale Luxo Restaurantes mais caros e luxuosos do mercado. A diferenca
no Brasil é que ndo é encontrado com tanta facilidade em
todas as cidades. S8o comandados por chefs renomados ou
restaurateurs.

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base em Fonseca (2014).

As adaptacdes propostas por Fonseca (2014) foram classificadas de acordo com o
tiquete médio, publico frequentador e o conceito do estabelecimento, conforme descrito no
quadro 3.

Fonseca (2014) propde ainda outras tipologias de acordo com o conceito de cada
estabelecimento: restaurante tradicional, restaurante internacional, restaurante gastrondmico,

restaurante de especialidades e restaurante de coletividades.
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Considerando as categorias propostas por Muller e Woods (1994), os restaurantes
escolhidos para fazer parte desta pesquisa pertencem a categoria upscale ou luxo (Murakami e
Nakka) ou moderate upscale ou moderado (JoJo Ramen). De acordo com a tipologia de Fonseca
(2014) observa-se que o0 JoJo Ramen também pode ser considerado um “restaurante
especializado”, pois, apesar do seu cardapio trazer outras op¢des de pratos, o ramen (noodle)
japonés ¢ o foco do cardapio.

Em um cenério competitivo do setor de restaurantes, e independente de em que tipologia
ou classificacdo se enquadra, 0 estabelecimento precisa encontrar uma maneira de influenciar
na experiéncia dos seus clientes do momento de sua chegada até a sua despedida (MARGUTTI
et al., 2020).

Um fator importante observado no setor de restaurantes é o que leva os comensais a
entender quando uma refeigéo é transformada em uma experiéncia memoravel (FERREIRA e
TEIXEIRA, 2013). As caracteristicas que despertam os sentidos ao saborearem uma refeicdo
atrelado aos elementos que compdem o espaco do restaurante contribuem com essa experiéncia
(FERREIRA e TEIXEIRA, 2013).

Fukutomi (2014) explica que as experiéncias vividas pelos comensais dependem de
varios fatores, como: eliminar qualquer lembranca negativa do momento, criar Otimas
impressoes a respeito da experiéncia, unificar todos os elementos que compdem a refei¢do (o
servico, a comida e o ambiente) de forma que sejam estimulados os cinco sentidos e todas as
percepcOes sensoriais.

Em um contexto geral, quando o cliente sai satisfeito, ele associa a qualidade no
atendimento de um estabelecimento como uma “obrigagdo” ¢ ndo como um diferencial, e as
empresas devem entender que este € um fator considerado uma ferramenta de sobrevivéncia em
um mercado competitivo (CORNELIO e OLIVEIRA, 2020).

A competitividade pode ser entendida como a posi¢do que uma empresa alcanca dentro
do mercado a partir de algumas especificidades, como: produto, preco, qualidade percebida,
diferencial da empresa, entre outros (PORTER, 2005). A competitividade pode ser analisada e
medida pelo tempo em que uma organizagao consegue permanecer no mercado, garantindo seus
investimentos e o retorno pretendido, e, dessa forma, garantindo a geracdo de empregos
(OLIVEIRA, 2014).

Vale ressaltar a importancia, nos dias atuais, de investir e trabalhar em vantagens

competitivas para crescer e se manter no concorrido mercado de alimentagdo. A vantagem
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competitiva em uma empresa deve ser Unica, sustentavel e superior as que outras empresas
usam no mercado (PORTER, 2005).

Segundo Porter (2005), a vantagem competitiva pode ser vista como uma situacédo em
que a empresa € diferenciada de forma favoravel do seu concorrente, de maneira que atraia
clientes a partir de pontos especificos que outras empresas ndo conseguem imitar ou aplicar em
outros negdcios.

A teoria da vantagem competitiva proposta por PORTER (2005) norteia a anlise da
competitividade no setor de restaurantes, vista a partir das cinco for¢as competitivas: ameacas
de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, o poder de negociagdo dos fornecedores, 0
poder de negociacdo dos compradores, e 0 nivel de competitividade entre os concorrentes.

Para que a empresa tenha um bom desempenho e se destaque no mercado em que atua,
sd0 necessarias estratégias bem definidas, pensadas e executadas adequadamente, as quais
gerardo vantagens competitivas mesmo em um ambiente de concorréncia elevada
(MINTZBERG et al., 2003). De acordo com Beckhauser et al. (2018), a vantagem competitiva
é vista como a capacidade que a organizacao possui de gerar valor econémico maior do que as
suas concorrentes.

Diante desse contexto, a teoria de vantagem competitiva de Porter (2005) pode ser
aplicada no estudo proposto por ter relagdo com o objeto desta pesquisa, a partir das trés
estratégias genéricas de competitividade indicadas pelo autor:

1. Estratégia de lideranca de custo, na qual o objetivo € reduzir os custos, sem com isso

reduzir a qualidade;

2. Estratégia diferencial para oferecer servigos e produtos diferentes, de concorrentes

semelhantes;

3. Estratégia de foco, que se concentra nas necessidades dos clientes.

Seguindo o pensamento das estratégias propostas por Porter (2005), os custos dos
restaurantes japoneses devem ser planejados de forma cuidadosa, j& que 0s insumos para a
producdo tém valores altos por serem em sua maioria importados. Como estratégia de
“diferenciacdo”, os restaurantes étnicos devem oferecer produtos e servigos diferentes dos
concorrentes, personalizados, para atrair seus clientes. E, pensando na estratégia de foco, a
experiéncia gastrondémica japonesa pode trazer sentimentos imensurdveis de conexdo com a

cultura e o prazer que estes momentos despertam no comensal. Durante o processo de pesquisa
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de campo, sera observado como os estabelecimentos selecionados utilizam essa estratégia para
oferecer “experiéncias” culturais para Seus comensais.

De acordo com Cararo et al. (2018), toda organizacao, independentemente de qual setor
que ela atue, possui estratégias de competitividade, sejam elas explicitas ou implicitas. Segundo
o0s autores, as empresas enfrentam desafios a todo momento, de alta complexidade devido as
alteracdes que ocorrem no mundo globalizado, e os planos e as estratégias competitivas sao
fundamentais, fazendo com que as empresas superem os novos e frequentes desafios.

O objetivo da estratégia competitiva é encontrar uma posicao que permita que a empresa
esteja preparada contra as forgcas competitivas ou usa-las ao seu favor, elevando a empresa a
uma posic¢éo positiva com o objetivo de lucro e estabilidade contra as forgas que determinam a
concorréncia no mercado (PORTER, 2005).

Porter (1999) observa que as estratégias competitivas devem ser trabalhadas de forma
alinhada aos objetivos da empresa para se obter uma vantagem competitiva. A partir das
especificidades de cada negdcio ou até mesmo do setor em que a empresa esta inserida, que é
onde as vantagens competitivas acontecem, elas podem ser estabelecidas como um diferencial
no negacio.

Em relacdo os servicos prestados pelos restaurantes, entre as caracteristicas percebidas
pelos clientes estdo: capacidade de comparacéo do cliente, qualidade observada pelo cliente, o
atendimento, o ambiente, o preco aplicado compativel com a qualidade (STEFANINI et al.,
2018). Além disso, esses mesmos autores afirmam que a satisfacdo do cliente esta relacionada
ao ato do consumo e ao sentimento de prazer e emocao que se fundem no momento do consumo,
0 que poderé estimular sentimentos externos a necessidade de adquirir tal produto ou servigo.

Uma empresa se distingue em mercado competitivo ao diferenciar o que oferece aos
seus clientes, diferenciando seus produtos e servicos dos de seus concorrentes (MINTZBERG
et al., 2003).

Uma empresa pode utilizar seus recursos intangiveis como estratégia de diferenciacéo
dos seus concorrentes. Esses recursos sdo baseados em trés caracteristicas importantes e
fundamentais, o que torna uma empresa dificil de ser imitada ou substituida: ndo se esgotam ou
deterioram com o tempo; podem ser usados em Varios setores; e tornam a empresa reconhecida,
pois esses recursos intangiveis ndo podem ser vendidos (HORMIGA et al., 2011).

Salazar (2015) cita como recursos intangiveis a imagem da empresa, a reputacdo junto
ao cliente (percepcdo de qualidade, confiabilidade na marca e a marca), reputagdo junto ao

fornecedor (relagdes de eficiéncia, eficicia e suporte) e outros fatores que sdo importantes em
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diversos setores e tém sido discutidos por representar um conjunto de valores e crengas que
torna um estabelecimento reconhecido no mercado de restaurantes (SALAZAR, 2015).

Para Fernandes e Correia (2013), atrair, conquistar e fidelizar um cliente vai depender
do valor diferencial da empresa que sera percebido por ele. A conquista acontece quando o
cliente se sente satisfeito com todo o processo que vivencia durante o tempo em gque permanece
no estabelecimento para fazer sua refeicéo, seja sozinho ou em grupo. Essa percepc¢éo de valor
deve acontecer no ambiente, compreendida pelos colaboradores, gestores e até mesmo
proprietarios dos estabelecimentos do setor (FERNANDES e CORREIA, 2013).

O sucesso de um estabelecimento no setor de alimentagcdo depende muito de fatores
internos, como o tamanho da empresa e as caracteristicas gerenciais adotadas. O gestor deve
ter habilidades especificas, planejar de forma cautelosa o crescimento do negdcio e ser agil para
alterar e tomar decisdes. Além disso, deve estar atento aos acontecimentos do setor e ao
relacionamento com o publico do estabelecimento (OLIVEIRA et al., 2015).

Segundo Decourt (2015), a gestdo de qualquer estabelecimento comega a partir da
definicdo da missdo e das crencas e valores pela empresa. Esses elementos, por sua vez,
definirdo outros, desde a concepcdo de produtos ou servicos até a propria operacionalizacdo de
diversas atividades. A gestdo empresarial, para Hamel e Prahalad (1995), é a forma como uma
empresa cultiva suas competéncias, observa a realidade competitiva do mercado e,
principalmente, consegue se antecipar as mudancgas do mercado.

Silva e Sobrinha (2015) definem, no segmento de restaurantes, 0 processo de gestao
empresarial a partir de quatro elementos — gestdo de pessoas, gestdo de estoque, gestdo
financeira e gestdo administrativa —, destacando a importancia estratégica desses elementos
para 0 sucesso de um empreendimento. Para Fonseca (2014), o processo gerencial de
restaurantes depende de varios fatores pelo fato de a operacdo de A&B ser algo complexo,
fazendo com que as tomadas de decisGes devam ocorrer a partir de informacoes criteriosas.

Fonseca (2014) explica que a visdo gerencial do processo pode ser dividida em etapas:
compras, recebimento, estocagem, producédo, vendas e contabilizacdo. Além disso, cada etapa
do processo possui tarefas especificas e devem estar interligadas para que haja comunicagdo
entre os setores. Zanella e Candido (2002) propdem a gestéo de estabelecimentos do setor de
restaurantes dividida em oito func¢des: administracdo geral, controle de pregcos e mercado,
estruturacdo do cardapio, compras e estoque, controle de qualidade, atendimento ao cliente,

controles internos e RH.
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O planejamento é fundamental para criar uma empresa, seja qual for o0 segmento em que
ela se encaixa, pois isso soO se realiza quando se sabe qual serd sua composicéo, custos, qual é
0 seu potencial de receita e quando se tem a possibilidade de identificar possiveis solugdes para
readequar acdes e planos iniciais (FONSECA, 2014).

SO é possivel criar um restaurante a partir de um bom planejamento. Sem um objetivo,
sem saber aonde se quer chegar e como resolver os problemas que podem surgir durante o
percurso ndo se cria um restaurante (FONSECA, 2014). Corréa e Gianesi (1994), apontam que
toda organizacao deve estar consciente de que as operag¢fes podem ser uma importante “arma”
competitiva, porém deve estar equipada e administrada da forma mais eficiente possivel. E este
setor serd visto com grande potencial de criar vantagem competitiva a partir da exceléncia em
suas praticas (CORREA e GIANESI, 1994).

O prdéximo item vai discutir a Visdo Baseada em Recursos, que explica a vantagem
competitiva a partir dos recursos e competéncias em uma empresa, podendo ser utilizada por

restaurantes como estratégia de diversificacao.

3.1.2 Diferencial competitivo a partir da visdo baseada em recursos (VBR)

A teoria da Visdo Baseada em Recursos comegou a ser difundida no final dos anos de
1950 (NOGUEIRA et al., 2016). De acordo com Barney (1991), as empresas podem
diferenciar-se a partir de seus recursos quando séo capazes de agregar valor aos produtos ou
processos da empresa e, dessa forma, gerar um diferencial competitivo. Pesquisadores
consideram os estudos sobre a VBR o trabalho de Barney (1991) e outros partem das discussoes
de Wernerfelt (1984) para conceituar a teoria do VBR. A visdo baseada em recursos tem sido
usada como base tedrica para fundamentar diversos estudos (VALLANDRO e TREZ, 2013).
Essa teoria pode ser vista como um método de analise que uma empresa pode utilizar, olhando
do ambiente interno para o externo, no sentido de formular estratégias a partir dos recursos e
capacidades que ela tenha como ferramentas (GRANT, 1991). Para Barney (1991), os recursos
de uma empresa incluem todos os ativos, processos organizacionais, capacidades, informacdes,
conhecimento que podem ser desenvolvidos e melhorados em sua eficiéncia.

Barney e Hesterly (2011) agrupam os recursos de uma empresa em quatro classes
diferentes: fisicos, humanos, organizacionais e financeiros. Os recursos fisicos sdo 0 acesso a
matéria-prima, a localizacdo geografica, 0s equipamentos, entre outros; 0s recursos humanos,

0 treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, os relacionamentos e a capacidade individual dos
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gestores e colaboradores da empresa; os recursos de capital organizacionais, a estrutura da
empresa, o planejamento formal ou informal e as informaces relacionadas com o grupo dentro
do ambiente em que se encontra; e os financeiros sdo todo o capital monetario da empresa,
independente da fonte de que ele venha, que seja utilizado para implementar suas estratégias
(NOGUEIRA et al., 2016).

Grant (1991) e Barney e Hesterly (2011) ainda prop6em uma classificagdo em recursos
tangiveis e intangiveis. De acordo com Castro et al. (2015), os recursos tangiveis sdo 0s
considerados corpOreos ou materiais e encontrados fisicamente, como mdveis, equipamentos,
entre outros. E 0s recursos intangiveis ndo possuem forma fisica, ndo podem ser tocados, porém
podem ser comprovados e auxiliam na vantagem competitiva, como a cultura gerencial e a
cultura organizacional.

A partir dos recursos tangiveis e intangiveis de uma empresa, Danneels (2011) define
capacidade como sendo a habilidade que uma empresa possui de utilizar seus recursos para
alcancar o resultado almejado e considera a renovagéo dos recursos e competéncias, observando
as alteracGes no ambiente no qual a empresa esta inserida.

A teoria VBR oferece varias opc¢Oes para que seus gestores possam utilizar seus recursos
dentro de um ambiente competitivo para alcancar resultados de forma dindmica (DANNEELS,
2011). A VBR mostra uma visdo que pode auxiliar a estratégia de operacGes integrando as
fontes de vantagens estratégicas (NOGUEIRA et al., 2016).

Entre as contribui¢cfes da VBR para uma empresa consta a compreensdo de que
competéncias sdo essenciais em uma organizacdo. Prahalad e Hamel (1995), definem
competéncia como a integracao de tecnologia, processos de gestéo e o aprendizado coletivo que
uma empresa possui. Os autores ainda explicam que, para uma competéncia ser essencial, ela
deve se basear em trés principios, que sdo: promover de forma significante o valor percebido
pelos clientes da empresa; criar ou melhorar o acesso potencial para uma ampla variedade de
mercados; e, principalmente, dificultar a imitagdo por parte dos concorrentes.

Autores como Barney e Hesterly (2011) acrescentam que uma empresa gque tenha sua
VBR pode conseguir neutralizar as ameacas do ambiente, ser diferenciada em relagcdo a uma
empresa concorrente e um potencial competidor e seus recursos devem ser estrategicamente
equivalentes, raros ou inimitaveis.

Quando um recurso é considerado raro, permite sustentar as vantagens competitivas e
conter as ameagas do ambiente. A raridade desses recursos esta relacionada com a capacidade

de impor estratégias que criem valor a um produto, processo ou servigo perante 0s Seus
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concorrentes (NOGUEIRA et al., 2016). De acordo com Barney (1991) e Sant’ana et al. (2013),
ecursos raros e valiosos sdo os criados e desenvolvidos por uma empresa e explorados por ela
de forma eficiente para que se tornem uma vantagem competitiva.

Tendo em vista a discussdo sobre competitividade em restaurantes, o proximo item

apresentara a relacéo entre a hospitalidade e a competitividade em restaurantes.

3.2 A relagdo entre hospitalidade e competitividade em restaurantes

Para Montandon (2011), a hospitalidade € vista como uma forma de viver em conjunto
e, da mesma maneira, estabelecer relagGes interpessoais regidas por ritos, regras e leis. Essas
relacGes sdo caracterizadas pelo ritual da acolhida e pelo consentimento de um adentrar o espago
do outro (GRASSI, 2011).

Vale salientar que, no contexto comercial da hospitalidade, grande parte desses ritos no
ambito doméstico e suas regras de cortesia e afabilidade sdo reproduzidas ou adaptadas para
estabelecer as regras de relacionamento entre o prestador de servicos e o cliente (FALTIN e
GIMENES-MINASSE, 2019).

Os restaurantes sempre foram considerados um espago social propicio para o encontro
entre pessoas, com o estabelecimento ou fortalecimento dos lagos entre elas (FALTIN e
GIMENES-MINASSE, 2017). Nesse sentido, Teixeira e Silva (2013) observam que 0s
restaurantes ndo sdo apenas locais para se alimentar, mas também vivenciar um momento com
outros comensais. O ato de comer pode ser compreendido como muito além do que unicamente
um ato de sobrevivéncia; ele € um comportamento simbolico e cultural que pode se transformar
com o passar do tempo (BOUTAUD, 2011).

Para Camargo (2004), a alimentacdo, assim como as praticas relacionadas a ela, tem um
papel fundamental na hospitalidade nos dominios doméstico e comercial. Compartilhar um
alimento, o seu modo de preparo e como comer formam a definicdo para comensalidade
(POULAIN, 2013). “Cozinhar ¢é dar”, “causar prazer” e “partilhar”, escreve Poulain (2013, p.
50). Para Camargo (2004) e Lashley (2004), a pratica da comensalidade ¢ um dos principios
bésicos da hospitalidade.

Segundo Poulain (2013), a comensalidade € muito importante para a pratica da
sociabilidade humana, pois ela é capaz de criar ou manter vinculos sociais. Além da
comensalidade, outros momentos de sociabilidade estdo presentes quando se fala em

alimentacéo, como o preparo da comida, em que se da a transmissdo do saber culinario entre
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geracdes (ASSUNCAO, 2009). Vinculos entre amigos e desconhecidos sio estabelecidos nesta
troca de saberes através da circulacio de receitas (ASSUNCAO, 2009).

Ao pensar em sociabilidade e relaciona-la a alimentagdo, criam-se possibilidades que
vao além da comida, como pensar em “o que se come”, “como se come”, “onde se come”,
“quando se come” e outras tantas questdes que fazem parte do chamado “sistema alimentar”,
relacionado as praticas identitarias e culturais de um grupo (MACIEL, 2001).

Como jé ressaltado, a rotina de trabalho e a mudanga no comportamento das pessoas
quanto a formacéo dos grupos familiares levaram a refeicdo para fora do ambiente domestico.
Os restaurantes podem ser observados com a funcgdo de “espago” onde ocorre essa interagcéo
social (BOER, 2014).

A busca pela alimentacéo fora de casa levou a um crescimento na oferta de restaurantes
e transformou as formas de convivio, estabelecendo novos formatos de comensalidade e
hospitalidade. E o prazer a mesa € uma das caracteristicas que o homem procura para ter
sensagoes que vao fazer parte de uma refeicdo (BOER, 2014).

Nesses estabelecimentos comerciais, 0s clientes, além de comida, bebida e servigos,
consomem o ambiente e tudo o que envolve o0 espaco. Dessa forma, um restaurante pode ser
avaliado qualitativamente pelo cliente em varios aspectos, uma avaliagdo que se inicia na porta
de entrada do estabelecimento, no contato com colaboradores qualificados, bem treinados e que
fardo a diferenca entre os outros concorrentes (SILVA FILHO, 2015). Para Castleman e Chin
(2002), os clientes de restaurantes buscam o alimento de qualidade, um servico extraordinario
e um espaco agradavel, um conjunto que sera percebido como uma experiéncia “memoravel”.

E fundamental, portanto, que os restaurantes criem formas diferentes de atrair clientes
e fidelizar seus frequentadores. Acima de tudo, manter o estabelecimento competitivo e rentavel
(SILVA, 2015). Entretanto, ndo se trata apenas de adaptar um produto ou servi¢o, mas sim de
atender as necessidades dos clientes e até mesmo criar outros produtos (FONSECA, 2014).

Os clientes estdo cada vez mais exigentes e as empresas devem oferecer um produto ou
servico de qualidade, porém essas empresas precisam entender que gqualidade ja ndo é mais
fator que diferencia as empresas, mas sim uma condicdo indispensavel para que o
estabelecimento sobreviva no mercado (FONSECA, 2014). Ndo existe um produto sem servico
e 0 servico é definido como o resultado gerado pelas atividades entre o anfitrido e o cliente,
sendo caracterizado por serem intangiveis, inseparaveis e simultineas (CARVALHO e
PALADINI, 2012).
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Oliveira et al. (2015) afirma que as empresas devem estar atentas ao que os clientes
desejam; muitas vezes, eles ndo querem apenas o produto e/ou servi¢co, mas um conjunto de
elementos que sdo apresentados como o0 ambiente e a experiéncia que ele vai vivenciar.

Las Casas (2008) pontua alguns aspectos importantes que sdo considerados pelo cliente
e podem se tornar diferenciais nas empresas: confiabilidade, empatia, seguranca, além dos
elementos tangiveis (espaco fisico, produto de qualidade, equipamentos etc.). Dessa forma,
pode-se perceber como é importante investir nos aspectos tangiveis e intangiveis, ja que o
consumidor avalia todas essas caracteristicas no momento do consumo.

Um ponto importante observado na prestacdo de servigos no setor de alimentacéo é o
cuidado que as empresas estdo tendo com a personalizacdo, estratégia em que as praticas da
hospitalidade pode ser observada (BOER, 2014). No ambiente comercial serd necessario muito
mais do que a troca, mas habilidades e caracteristicas que levam um individuo a desejar receber
alguém (QUADROS, 2011). E, nesse contexto, anfitrides comerciais dotados de
hospitabilidade tendem a sobressair.

Quadros (2011) defende a ideia de que a hospitalidade ndo deve ser vista como produto
e que, para conseguir compreender o fendmeno hospitalidade no dominio comercial, é preciso
entendé-lo como uma inter-relagdo humana. O autor indica também que a compreensdo dos
dominios social e privado da hospitalidade pode permitir um estreitamento da relagdo entre um
empreendimento e seus clientes.

Para Belal, Shirahada e Kosaka (2013), os clientes sempre buscam nas empresas
reconhecimento de que séo individuos, com necessidades Unicas, e isso 0 omotenashi aplicado
a prestacdo de servigo pode propiciar. Os processos de trabalho podem ser iguais nas empresas,
porém a pratica da hospitalidade vai diferenciar uma da outra, o que poderd ser fator
diferenciador na experiéncia do cliente. O kodawari é a busca pela exceléncia em cada etapa
do processo de trabalho, tendo em vista que néo € possivel obter a qualidade em um produto se
seus itens ndo séo perfeitos. Desde o inicio do processo, cada detalhe precisa ser o melhor para
que realmente a pratica da hospitalidade se torne um fator diferencial entre as empresas
(FUKUTOMI, 2014; WHITE, 2012).

O préximo capitulo vai apresentar os procedimentos metodolégicos que orientaram a

realizacéo desta pesquisa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos que orientaram a realizacdo desta
pesquisa, que visou responder ao problema ‘“no contexto da hospitalidade, quais sdo 0S
principios do kodawari como estratégia de competitividade em restaurantes japoneses na cidade
de Séo Paulo?”.

Tem-se como objetivo geral investigar e analisar quais sdo as estratégias de
competitividade em restaurantes japoneses em Sao Paulo (SP) baseadas nos principios do
kodawari, e seus pontos de investigacdo sdo aspectos da gestdo de restaurantes,
competitividade, hospitalidade e kodawari.

Considerando o problema e os objetivos apresentados, esta pesquisa tem carater
exploratorio por buscar criar hipdteses e proporcionar familiaridade com o campo de estudo.
Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria é utilizada em temas ainda pouco explorados,
podendo ser aplicada em estudos iniciais para se obter uma viséo geral acerca de determinados
fatos. Esta pesquisa sera desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa, tendo como
método o estudo de casos multiplos, segundo as premissas de Yin (2015), e como estratégias
de coleta de dados o levantamento bibliogréafico, a pesquisa documental e a pesquisa de campo,
realizada por meio de observacao direta ndo participante e entrevistas semiestruturadas.

Para Berg (2004), a pesquisa qualitativa envolve a identificacdo e a compreensdo do
aspecto conceitual, dos significados, da simbologia, das metaforas e dos processos que
descrevem um fendmeno. Segundo Raupp e Beuren (2006), uma pesquisa de abordagem
qualitativa ndo faz uso de ferramentas para analise estatistica do problema de pesquisa, ja que
sua intengdo ndo é numerar ou mensurar um fendmeno, mas sim conseguir analisar de forma
aprofundada todas as suas particularidades. Para Richardson (2017), trata-se da melhor
abordagem para investigar fendmenos complexos ou considerados muitos especificos. Ainda,
para Minayo e Sanches (1993), a investigacdo qualitativa tem seu foco na compreensdo das
relagdes, crencas, habitos, atitudes e opinides.

De forma especifica, desenvolveu-se esta pesquisa a partir do método de estudo de casos
multiplos. De acordo com os principios descritos por Yin (2015), o estudo de caso é uma
investigacdo empirica e um procedimento adequado quando se pretende investigar um
fendmeno a partir dos questionamentos de “como” e “quando” este fenomeno ocorre ao longo
de um periodo, além de sua frequéncia ou reincidéncia. Nesse sentido, € um procedimento
muito utilizado por pesquisadores que buscam obter alto grau de conhecimento de um

fendmeno especifico ou complexo. Gil (2009), afirma que é um dos procedimentos mais
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utilizados para pesquisa de fendmenos contemporaneos, que, no entanto, ainda ndo foi muito
estudado e se utiliza de outras fontes para ser teorizado.

Um estudo de caso pode ser de um Unico caso ou de casos distintos, quando entédo é
denominado de casos maltiplos. O estudo de casos maltiplos — terminologia adotada para esta
dissertacdo — permite a investigacao de casos similares para que se possa obter dados suficientes
para uma analise mais aprofundada de um fenémeno (YIN, 2015). Entretanto, Ventura (2007),
Gil (2009) e Yin (2015) concordam que, mesmo abordando mais de um caso, as suas unidades
de estudos devem estar interligadas para que sejam considerados como um Unico objeto de
pesquisa.

Em relacdo ao estudo de casos multiplos, Yin (2015) observa que as unidades de estudos
podem ser diversas, como processos, instituigdes, organizagdes, individuos e outros. “De modo
geral, considera-se que a utilizacdo de multiplos casos proporciona evidéncias inseridas em
diferentes contextos, concorrendo para a elabora¢do de uma pesquisa de melhor qualidade”
(GIL, 2002, p. 139).

Para Gil (2009), é preciso considerar a limitacdo da impossibilidade de generalizar o
resultado da pesquisa, tendo em vista que ndo ha uma amostra consideravel significativa para
oferecer um conhecimento dentro de um universo. Mas, para Mazzotti (2006), um bom estudo
de caso gera informacOes que poderdo ser utilizadas em outros contextos, mesmo sem a
generalizacdo dos resultados.

Yin (2015) e Ventura (2007) observam que a construgao e a execuc¢ao de um bom protocolo
de pesquisa € uma das estratégias para garantir que se produzam dados importantes e relevantes
para conduzir a pesquisa de forma eficiente. Segundo Yin (2015) o protocolo de pesquisa de estudo
de caso deve seguir cinco etapas de execucdo: (1) definir caso Unico ou multiplo; (2) coleta de
dados; (3) selecdo e andlise dos dados; (4) interpretacdo dos dados a partir da teoria; (5) resultados.

O quadro 4 apresenta as etapas de um protocolo de estudo de caso:

Quadro 4 — Protocolo de estudos de casos
Etapa Descrigdo

Definicdo de caso | Definir de acordo com a pesquisa qual o tipo de caso que melhor se enquadra no
Gnico ou maltiplo trabalho.

Coleta de dados Pode ser realizada a partir de procedimentos qualitativos e/ou quantitativos, como,
por exemplo, questionarios, entrevistas, experiéncia de vida, analise de documentos
etc.

Sele¢do e andlise de | Realizar a selecdo e a anélise dos dados coletados. Este item sera feito apds pesquisa
dados de campo.

Interpretacdo  dos | Interpretar os dados selecionados e analisados com base na teoria, o que seré feito
dados apos pesquisa de campo.

Resultados Apresentacdo dos resultados dos dados coletados ap6s andlise.
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Fonte: elaborado pela autora (2022), com base em Yin (2015).

O protocolo de pesquisa desenvolvido para esta dissertacdo pode ser consultado no
Apéndice A.

4.1 Selecdo de casos de pesquisa

A selecdo de casos de pesquisa é formada por restaurantes japoneses do municipio de
S&o Paulo que atendem um publico de faixa etaria variada entre jovens e adultos. Ndo foram
encontrados dados relativos ao volume desses estabelecimentos.

Definir o que se constituira em um caso nao e uma tarefa facil, ja que um caso € sempre
um recorte da realidade que serd um aspecto especifico ou um conjunto de caracteristicas que
0 tornardo um caso a pesquisar (YN, 2015). A escolha de mais de um caso, como ja explicado
anteriormente, traz a possibilidade comparativa para a pesquisa, 0 que possibilita a criacdo de
linhas de convergéncias e divergéncias (se houver) durante a analise dos dados. Para Yin
(2015), o estudo de varios casos pode ser utilizado para buscar padrdes diferentes de replicacdes
tedricas.

Decidiu-se trabalhar com trés casos que seguem 0s seguintes critérios: gestor com
descendéncia japonesa, chef com familiaridade com a cultura e a culinaria japonesas,
atendimento do estabelecimento com foco no omotenashi, cardadpio com base na culinaria
tradicional japonesa. Cumpridos esses critérios, a selecdo dos trés casos se deu por
conveniéncia, considerando a familiaridade da pesquisadora com os casos e a disponibilidade
dos empreendimentos em aceitarem participar da pesquisa. Os casos selecionados podem ser

observados no quadro 5:

Quadro 5 — Casos selecionados

Restaurante Estilo Publico-alvo Servico Tiquete Inicio das
médio operacoes

Murakami Japonés tradicional e Variado Menu $ 400,00 2017
contemporaneo degustacéo

Nakka Japonés tradicional e Variado A la carte $ 400,00 2013
contemporaneo

JoJo Japonés tradicional e Variado A la carte $ 80,00 2016
contemporaneo

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A seguir, uma breve apresentacdo dos estabelecimentos selecionados:
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a) Estabelecimento A — Restaurante Murakami

O restaurante Murakami é uma casa ainda nova no mercado paulistano, fundada em
2017, porém a gestora Suzana Kinoshita Murakami e o chef Tsuyoshi Murakami ja tiveram
outros estabelecimentos. O restaurante foi inaugurado ha dois anos, classificado como um
restaurante upscale contemporaneo, depois do chef Murakami sair do restaurante Kinoshita.

No final de 1990, o chef Murakami, trabalhou no bairro da Liberdade no restaurante
Kinoshita, que levava o nome da familia de seu sogro, até 2006. O segundo restaurante mais
sofisticado no bairro do Itaim ja ndo era um negdcio familiar, mas um investimento do
restaurateur Marcelo Fernandes. Com o desgaste na relagédo entre o chef e o restaurateur, o chef
Murakami resolveu se desligar do restaurante Kinoshita (GLOBO, 2019).

Na atual casa, 0 Murakami trabalha com um conceito diferenciado de atendimento que
conta somente com dois tipos de menu degustacdo* de seis tempos, executados a partir da
criatividade do chef: o “Menu Sushi” ou 0 “Menu Murakami” — ambos custam R$ 300 por
pessoasem a bebida. E as bebidas podem ser consumidas por até R$ 1.129,99 a garrafa de sake.
A casa oferece o0 que o chef chama de “cardapio vivo”, ja que ele ndo € programado, sendo
preparado com os ingredientes frescos disponiveis no dia (O ESTADO DE S. PAULO, 2019).

O restaurante, localizado nos Jardins, possui um ambiente intimista, que procura
propiciar aos clientes uma atmosfera de reunido entre amigos. No cardapio, aparecem pratos
tanto da tradicional quanto da moderna cozinha japonesa, mas utilizando ingredientes
tradicionais como nato (soja fermentada), yuzu (citrico japonés), umeboshi (conserva de ameixa
japonesa) que muitas vezes ndo sdo conhecidos do publico em geral (LORENCATO, 2020).

A casa abre de terca a sabado e sé trabalha com pré-reserva para dois horarios no jantar:
as 18h30 e as 21h, atendendo 25 pessoas em cada periodo. Oferece ainda takeaway por
encomenda no jantar (MURAKAMI.NET.BR, 2022).

Estabelecimento B — Nakka (Grupo RNK)
Ha nove anos, o restaurante Nakka é uma das marcas do Grupo RNK, de propriedade e

gestdo de Roberto Nakamori. O grupo também é proprietario do Atsui, NKK Sushi, NKK Poke,
NKK Burger, Sushi K e 0 NKK Fresh. O restaurante Nakka possui duas unidades na cidade de

4 Menu degustacéo: sequéncia de pequenas porcdes escolhidas pelo chef do estabelecimento. Esse tipo de menu
tem o objetivo de impressionar os clientes com o que ha de melhor no cardapio. Disponivel em:
<https://oimenu.com.br/blog/cardapio/menu-degustacao>. Acesso em: 27 de nov. 2021.
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Sé&o Paulo, uma no bairro do Itaim Bibi (inaugurada em 2013) e outra nos Jardins (inaugurada
em 2016), que serd a unidade participante desta pesquisa (nakka.com.br, 2020). As duas
unidades projetadas pelo arquiteto Naoki Otake foram premiadas: a do Itaim pela Casa Claudia
e a do Jardins com o prémio internacional 4 'Design Awards (nakka.com.br, 2020).

O Nakka trabalha no sistema a la carte, é classificado como um restaurante upscale
contemporaneo e possui um ambiente moderno projetado também por Otake. O chef executivo,
Hermes Takeda, cuida das duas unidades da marca Nakka e, junto a sua equipe, desenvolve um
cardapio de fusdo do tradicional e do contemporaneo japonés, utilizando ingredientes como
ume (conserva de ameixa japonesa), tobiko (ovas de peixe-voador), ikura (ovas de salméo),
karasumi (ovas de tainha salgada), miso (pasta de soja fermentada), foie gras, vieiras, ovas de
peixes especiais, trufa negra e cortes especiais de peixes frescos provenientes de fornecedores
do Brasil inteiro (nakka.com.br, 2020).

Atualmente, o restaurante Nakka — Unidade Jardins trabalha com o servigo de saldo
tradicional, delivery e takeaway. O restaurante Nakka — Unidade Jardins, comporta 110 pessoas
no saldo, funcionando de segunda a sexta, no almoco das 12 as 15h e no jantar das 19 as 23h.
Aos sébados e domingos, no almogo das 12h30 as 16h30 e o jantar das 19h as 23h30. Com um
tiquete médio em torno de R$ 400 e em seu cardapio os precos das bebidas variam entre R$ 22
até R$ 2,8 mil (considerando os vinhos especiais) (TRIPADVISOR, 2020).

b) Estabelecimento C — JoJo Ramen

Em 2011, a idealizadora do estabelecimento, Simone Akemi Xirata, descobriu o ramen
durante uma viagem de turismo ao Japdo. Ela percorreu algumas cidades do pais e
experimentou o ramen em todas elas, percebendo as diferencgas regionais e se surpreendendo
com ariqueza do prato (LORENCATO, 2020).

Xirata (2022) quis trazer, entdo, para a cidade de Sdo Paulo o auténtico ramen japonés
e todas as suas especificidades. Antes da implantacdo em Sao Paulo, foram realizadas varias
prospeccBes em diversas cidades do mundo para avaliar se 0s negdcios com ramen estavam
sendo rentaveis. Nessa intensa pesquisa, ela percebeu que os melhores estabelecimentos eram
geridos por chefs ou gestores japoneses (LORENCATO, 2020).

Dessa forma, surgiu a ideia de trazer um chef de ramen do Japéo para que ele ensinasse,
a toda a equipe de cozinha, os segredos do auténtico ramen. Foram contatadas mais de cem
casas de ramen do Japéo e, das casas que retornaram o contato, o chef Takeshi Koitani foi o

escolhido para dar o treinamento no Brasil (LORENCATO, 2020). O ramen é considerado
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pelos japoneses uma comida da alma, e as casas de ramen tém uma dupla responsabilidade:
oferecer um excelente padrdo de qualidade no seu produto e ndo desapontar a alta expectativa
do cliente (LORENCATO, 2020).

O JoJo Ramen foi inaugurado em maio de 2016, no bairro do Paraiso, e, mesmo antes
da pandemia de Covid-19, ja trabalhava em dois horarios: almogo, das 11h30 as 14h30, e jantar,
das 18 as 22h, entre segunda e sdbado, com atendimento de saldo, sistema de delivery proprio
online e takeaway. Em seu cardapio constam, além dos ramens, acompanhamentos como
gyosas, karaage, menma, kimuchi, sobremesas e bebidas japonesas (TRIPADVISOR, 2021).

O local tem uma decoracdo moderna e clean, atende até 45 pessoas simultaneamente,
porém, devido ao cenario pandémico, o nimero de clientes esta restrito a 23. O tiquete médio
da casa estd em torno de R$ 60, e em seu cardapio os pregos das bebidas variam de R$ 40 até
R$ 150 considerando garrafa de sake importada (LORENCATO, 2020).

4.2 Etapas e instrumentos de coleta de dados da pesquisa

Para o presente estudo foram definidas as seguintes etapas de pesquisa: (1) construcéo
do referencial tedrico; (2) realizacdo de pesquisa documental e (3) realizacdo de pesquisa de
campo, que foi executada por meio de observacgéo direta ndo participante e entrevistas com 0s
gestores, chefs executivos e gerentes de saldo. A primeira etapa da pesquisa, a constru¢do do
referencial teorico, teve como objetivo a compreensdo do conceito de hospitalidade e suas
dimensdes, dos conceitos de omotenashi e de kodawari, dentre outros assuntos correlatos, para
construir a fundamentacéo tedrica e os instrumentos de coleta de dados.

Para Lakatos e Marconi (2007), o referencial tedrico € uma revisao feita a partir dos
principais artigos cientificos que tenham aderéncia ao tema. A revisdo sobre o tema abordado
pode ser feita em livros, artigos, enciclopédias, monografias e outros documentos
cientificamente confidveis. Para os autores Marion, Dias e Traldi (2002) o referencial tedrico
possibilita fundamentar, dar credibilidade e consisténcia a todo o estudo, além de nortear a
pesquisa, apresentando um embasamento da literatura j& publicada sobre o tema estudado.

Como ja indicado na introducdo desta dissertacdo, a construcdo do referencial tedrico
foi realizada a partir de um levantamento nas bases de dados Scielo, Scopus e Google
Académico, utilizando os termos hospitalidade; kodawari; competitividade; restaurante
japonés. Além dos resultados encontrados neste levantamento, foram incorporados livros e

outros autores de referéncia em cada tema.
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O referencial tedrico, portanto, discutiu o conceito de Hospitalidade a partir de Telfer
(2004; 2016), Camargo (2003; 2015), Montandon (2003); Lashley (2004; 2007; 2008; 2014;
2015), Gotman (2009), Worsfold (2009), Brotherton (2010), Grassi (2011), Quadros (2011),
Ikeda (2013), Aishima (2015), Wada (2015) e Osaki (2019), dentre outros.

Para a compreensdo dos conceitos de omotenashi e kodawari foram escolhidos autores
como Surak (2012), White (2012), Fukutomi (2014), Morikoshi (2014), Aishima (2015), Wada
(2015), Mogi (2018), Surajaya (2020), dentre outros. Para discutir competitividade e gestdo
foram utilizados autores como Wernerfelt (1984), Porter (1999; 2005), Barney (1991), Grant
(1991), Corréa e Gianesi (1994), Prahalad (1994), Muller e Woods (1994), Hamel e Prahalad
(1995; 1998), Rebelato (1997), Mintzberg et al. (2003; 2020) Lippel (2002), Zanella e Candido
(2002), Ribeiro e Paolucci (2010), Danneels (2011), Barney e Hesterly (2011), Hormiga et al.
(2011), Mendes (2013), Sant’ana (2013), Vallandro e Trez (2013), Fernandes e Correia (2013),
Ferreira e Teixeira. (2013), Fonseca (2014), Ghobril et al.(2014), Mendes et al. (2014), Castro
et al. (2015), Decourt (2015), Oliveira et al. (2015), Salazar (2015), Silva e Sobrinha (2015),
Nogueira et al.(2016), Beckhauser et al. (2018), Cararo et al. (2018), Stefanini et al. (2018),
Cornélio e Oliveira (2020), Margultti et al. (2020).

A pesquisa documental consistiu na busca por documentos, escritos ou ndo, referentes
e relevantes ao tema ou aos objetos de pesquisa que estdo sendo investigados. Esses documentos
podem ser fotos, fotografias, diarios, entre outros (MARCONI e LAKATOS, 2002). Ela tem
como objetivo ser fonte de informac6es, indicaces ou esclarecimentos e podera ser usada para
elucidar certas questdes ou servir de base para outras (MARCONI e LAKATQOS, 2002). Nesta
pesquisa, foram considerados documentos os cardépios dos restaurantes estudados, fotos,
websites, redes sociais e entrevistas fornecidas sobre os estabelecimentos para meios
eletronicos.

A Ultima etapa da pesquisa consistiu na pesquisa de campo, que tem como objetivo
buscar a informagdo em um encontro mais direto entre o pesquisador e a realidade pesquisada.
Conforme Gonsalves (2005, p. 67), “o pesquisador precisa ir ao espaco onde o fendmeno
ocorre, ou ocorreu, e reunir um conjunto de informagdes a serem documentadas [...]”. Neste
trabalho, a pesquisa de campo foi desenvolvida a partir de observacéo direta ndo participante e
entrevistas semiestruturadas com os gestores, chefs e gerentes de saldo dos estabelecimentos
selecionados.

Para a entrevista, foi utilizado um termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

formalizando o consentimento dos entrevistados em fazer parte desta pesquisa, apresentado no
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Apéndice B. Alguns entrevistados concordaram em assinar o termo, mas pediram que suas
assinaturas e respectivos CPFs ndo fossem divulgados — motivo pelo qual estas informacdes
foram borradas nas copias anexadas a este trabalho. A autora, contudo, tem os documentos
originais e estes poderdo ser consultados caso seja necessario.

A partir da técnica de observacdo, verificam-se fenbmenos que ainda ndo foram
estudados ou os pontos mais detalhados do fendmeno pesquisado (BELEI et al., 2008). Para
Lakatos e Marconi (2007), a observacdo direta auxilia a examinar fatos e acontecimentos que
se deseja estudar, utilizando a percepcao para obtencdo de determinados aspectos da realidade.
O objetivo da observagdo ndo participativa é estabelecer um contato direto com a realidade
pesquisada, mas sem interagir com o0s sujeitos pesquisados. Essa estratégia ajuda a identificar
e obter provas de seus objetivos sem influenciar os individuos observados (LAKATOS e
MARCONI, 2007).

Para a realizagdo da observacgéo direta ndo participativa, desenvolveu-se um roteiro de
observacdo baseado nos recursos estratégicos e nos autores citados anteriormente. O quadro 6

apresenta os detalhes do roteiro de observacao:

Quadro 6 — Roteiro da observacao ndo participante

(continua)
SETOR OBSERVACAO REFERENCIAL TEORICO
Saléo — Acesso de entrada DOUGLAS e ISHERWOOD, 2004,
— Decoragdo externa CWIERTKA, 2005; RIBEIRO e
— Decoragdo interna PAOLUCCI, 2010; BOIKO, 2011;
— lluminagio WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014;

— Proposta de cores

— Mobiliério (estilo, conforto)

— Acesso de circulacdo de clientes

— Lougas em geral

— Design do cardapio

— Proposta do cardapio (sazonal)

— Informagdes gerais do cardapio

— Recepcao dos clientes

— Atendimento dos clientes

— Uniforme da equipe de saldo

— Comunicagao entre 0s
colaboradores e o gerente de saldo

— Finalizacdo do atendimento
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Quadro 6: Roteiro da observagédo ndo-participante

(concluséo)

SETOR OBSERVAQAO REFERENCIAL TEORICO
Cozinha — Estética dos pratos WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014,
— Comunicagio entre os | MOGiI, 2018; SURAJAYA, 2020

colaboradores e os chefs

— Comunicacgdo e desenvoltura entre
0s colaboradores

— Comunicagéo dos colaboradores da
cozinha com os do saldo

Ambiente do gestor — Comunicagéo entre colaboradores e | HAMEL e PRAHALAD, 1995;
gestor MINTZBERG et al, 2003;

— Comunicagéo entre chefs, gerentes e | PORTER, 2005; QUADROS, 2011;
gestor WHITE, 2012; CAMARGO, 2014

— Circulagdo do gestor entre os | FUKUTOMI, 2014; WADA, 2015;
ambientes OLIVEIRA et aI., 2015;

BECKAUSER et al., 2018.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

As pesquisas de observacdo foram realizadas em dezembro de 2020. No JoJo Ramen, a
observacao foi realizada no periodo do almoc¢o; no Murakami e no Nakka — Unidade Jardins,
foi realizada no periodo do jantar. A pesquisadora realizou a observacdo de forma anénima e a
refeicdo foi paga com recurso préprio.

Alem da observacédo, conforme mencionado, serdo realizadas entrevistas. A entrevista é
uma das estratégias de coleta de dados mais significativas em uma pesquisa qualitativa.
Direcionada aos objetivos especificos do pesquisador, ela é capaz de intensificar, aprofundar e
enriquecer a pesquisa com informacbes (LAKATOS e MARCONI, 2007). As entrevistas
podem ser estruturadas, semiestruturadas ou abertas. Nesta pesquisa foram realizadas
entrevistas semiestruturadas em que, apesar de existirem perguntas predefinidas, o
entrevistador tem a liberdade para discorrer sobre o tema estudado e conduzir a conversa
(LAKATOS e MARCONI, 2007).

Tendo em vista 0s objetivos propostos para esta pesquisa, foram entrevistados
profissionais que ocupam cargos de geréncia nos restaurantes selecionados. Considerando que
os focos de analise desta pesquisa remetem a decisdes e a¢des tomadas no ambito da geréncia
geral, mas também no da cozinha e do saldo, foram entrevistados gerentes gerais, chefs e
gerentes de saléo.

Os roteiros de entrevista seguiram uma estrutura-base, mas com adaptacdes relacionadas
a area de atuagdo de cada profissional. O quadro 7 apresenta o roteiro com questdes comuns

destinadas ao gestor do estabelecimento, ao gestor de cozinha e ao gestor de atendimento.
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Quadro 7 — Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(continua)
Roteiro de entrevista — Gestor do estabelecimento, gestor de cozinha e gestor de atendimento
Categoria tedrica Perguntas Entrevistado Referencial
Caracterizacdo do Qual é a proposta do Gestor do MULLER e WOODS, 1994;
restaurante restaurante? estabelecimento PORTER, 2005; FONSECA,
Qual o perfil dos Gestor de cozinha 2014; MENDES et al., 2014
frequentadores? Gestor de atendimento

Como foi pensado o
cardapio de vocés?

Hospitalidade

O que ¢ hospitalidade
para vocé?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

LASHLEY e MORRISON,
2004; TELFER, 2004,
LASHLEY, 2015; GOTMAN,
2009; MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013; AISHIMA,
2015

Competitividade

Oqueé
competitividade para
VOCE?

Diante da pandemia de
Covid-19, quais serdo
o0s grandes desafios
para o setor de
restaurantes em 2022?
E para o seu
restaurante em
especifico?

Na sua opinido, o que é
preciso para ter um
restaurante de sucesso?

Existe diferenca em
gerir um restaurante
japonés de um nédo
japonés? Se sim, qual?

Na sua opinido quais
sdo 0s concorrentes do
restaurante? E por
guais razbes?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

MULLER e WOODS, 1994;
HAMEL e PRAHALAD, 1995;
REBELATO, 1997, BAKAR e
AHMAD, 2010; HORMIGA,
2011; QUADROS, 2011,
OLIVEIRA et al., 2015
WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI, 2014;
DECOURT, 2015; SILVA e
SOBRINHA, 2015;

WADA, 2015
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Quadro 7: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(continua)

Roteiro de entrevista — Gestor do estabelecimento, gestor de cozinha e gestor de atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Quiais elementos do
cardapio e do saldo
(considerando também
a decoracdoe 0
atendimento) que, na
sua opinido, permitem
que o cliente tenha um
contato efetivo com a
cultura japonesa?

Qual é o carro-chefe da
casa, aquele que
melhor representa o
restaurante?

Como vocés trabalham
a questdo da estética
(ceramica e
apresentacdo em geral)
dos pratos do
restaurante? Como
fazem para garantir
sempre um bom
resultado?

Na sua opinido, o que é
atender bem?

Kodawari — baixo
desperdicio no
processo de produgéo

Hé& alguma acéo
especifica voltada para
a diminuicéo de
desperdicio com
ingredientes e outros
insumos (como agua e
luz) no restaurante? Se
sim, o que é feito?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

WHITE, 2012; FUKUTOMI,

2014

Kodawari —
valorizacdo na
satisfacdo do cliente

O restaurante realiza
alguma pesquisa de
satisfacdo do cliente?
Se sim, como ela é
feita?

Como vocés trabalham
esse resultado?

Vocé se lembra de
algum caso de
mudanca devido ao
feedback do cliente?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de atendimento

WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014; KUMAKURA, 2014;
MORIKOSHI, 2014; MOGI,

2018
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Quadro 7: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(continua)

Roteiro de entrevista — Gestor do estabelecimento, gestor de cozinha e gestor de atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Ha alguma estratégia
ou ac¢do voltada para a
fidelizagdo dos clientes
de vocés?

E para a atracdo de
novos clientes? Como
0 restaurante se
divulga?

Kodawari —
valorizacdo dos
setores traz
resultados positivos
para a empresa

Existe alguma
estratégia ou acao para
que 0s setores se
sintam valorizados?

Né&o é incomum haver
alguns atritos entre as
equipes do restaurante.
Isso ocorre aqui? Por
qué?

Quando ¢é feita a
selecdo de um novo
profissional para a
equipe, 0 que vocé
busca?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

WHITE; 2012; FUKUTOMI,
2014; KUMAKURA, 2014;
MOGiI, 2018

Kodawari —
valorizacédo dos
colaboradores

Vocé acredita que 0s
seus colaboradores
estdo satisfeitos com a
empresa?

Existe alguma
estratégia ou acdo para
valorizar os
colaboradores de uma
forma geral? Ou algo
especifico voltado para
aqueles que tm um
bom desempenho?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014; KUMAKURA, 2014;
MOGiI, 2018

Kodawari — busca
constante de

Existe alguma
estratégia ou incentivo

Gestor do
estabelecimento

WHITE; 2012; FUKUTOMI,
2014; KUMAKURA, 2014;

estratégias para para que 0s Gestor de cozinha MOGI, 2018
qualificagéo colaboradores se Gestor de atendimento
gualifiquem?

Kodawari — relagéo
de confianca com
fornecedores

Quais sdo os principais
critérios de selecdo dos
fornecedores

E comum ter que
substituir algum
fornecedor? Por qué?

Hé alguma acéo ou
estratégia para manter
um bom
relacionamento com os
fornecedores?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha

WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014
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Quadro 7: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(concluséo)

Roteiro de entrevista — Gestor do estabelecimento, gestor de cozinha e gestor de atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Kodawari

Vocé ja ouviu falar na
expressdo kodawari? O
que ela significa na sua
opinido?

Gestor do
estabelecimento
Gestor de cozinha
Gestor de atendimento

WHITE; 2012; FUKUTOMI,
2014, KUMAKURA, 2014;
MOGiI, 2018

Fonte: elaborado pela autora (2022).

O quadro 8 apresenta o roteiro de entrevista contendo as questfes especificas para 0s

gestores de cada setor.

Quadro 8 — Roteiro de entrevista — questdes especificas para gestores de cada setor

(continua)

Roteiro de Entrevista — Individual por setor

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Kodawari

Ambientes de cozinha
podem ser tensos. Ha
alguma estratégia ou
acdo para manter um
bom relacionamento
entre 0s membros da
equipe?

H4& alguma situacdo em
gue algum membro da
cozinha vai até o saldo
para interagir com o
cliente? Se sim, qual ou
guais sao essas situacdes.

Gestor de cozinha

LASHLEY e MORRISON,
2004; TELFER, 2004,
LASHLEY, 2015; GOTMAN,
2009; MONTANDON, 2011;
CAMARGO, 2013; AISHIMA,
2015

O que é enfatizado no
atendimento?

Qual experiéncia vocés
guerem que o cliente
vivencie?

Vocés fazem algum
treinamento de tipo
especifico para a equipe
de atendimento?

Gestor de atendimento

LASHLEY e MORRISON,
2004; TELFER, 2004,
LASHLEY, 2008; GOTMAN,
2009; MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013; AISHIMA,
2015
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Quadro 9 — Roteiro de entrevista — questdes especificas para gestores de cada setor

(concluséo)

Roteiro de Entrevista — Individual por setor

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Competitividade

O restaurante tem
alguma estratégia
especifica para
lidar/sobressair em
relacdo aos
concorrentes?

Quais sdo os diferenciais
do seu restaurante?

Na sua visdo o que mais
dificulta para manter um
restaurante japonés de
gualidade no mercado?

Como vocé avalia
especificamente o
mercado de restaurantes
japoneses em Sao Paulo?

Gestor do
estabelecimento

2015

MULLER e WOODS, 1994;
HAMEL e PRAHALAD, 1995;
REBELATO, 1997, BAKAR e
AHMAD, 2010; HORMIGA,
2011; QUADROS, 2011,
OLIVEIRA et al., 2015;
WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI, 2014;
DECOURT, 2015; SILVA e
SOBRINHA, 2015; WADA,

Fonte: elaborado pela autora (2022).

O quadro 9 indica os entrevistados para esta pesquisa:

Quadro 10 — Grupo de entrevistados

Restaurante Entrevistado Cargo Tempo no cargo
JoJo Ramen Simone Akemi Xirata Gestora/socia-executiva 5 anos
JoJo Ramen Yasmin Yonashiro Gestor de atendimento 4 anos
JoJo Ramen Janaina Suarez Correa da | Chef de cozinha 1 ano

Costa

Murakami Suzana Murakami Gestora/s6cia-executiva 4 anos
Murakami Tsuyoshi Murakami Chef executivo/sécio 4 anos
Murakami Jun Murakami Gestor de atendimento/s6cio 4 anos
Restaurante Nakka/ | Roberto Nakamori Gestor/s6cio-executivo 9 anos
Grupo RNK

Restaurante Nakka/ | Hermes Yoshiaki Takeda Chef executivo 7 anos
Grupo RNK

Restaurante Nakka/ | Michel C. Santos Gestor de atendimento 1 ano
Grupo RNK

Fonte: elaborado pela autora (2022).

As entrevistas com todos os depoentes mencionados no quadro 9 foram realizadas em

janeiro de 2022.

Como ja mencionado, a escolha dos restaurantes justifica-se pelo fato de serem

estabelecimentos que tém como foco a culinaria tradicional japonesa e trabalham com o
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conceito contemporaneo. Além disso, sdo restaurantes geridos por descendentes de japoneses
ou conhecedores de sua cultura e tradicdo gastronémica. No contexto de competitividade, sdo

restaurantes que compartilham clientes por serem restaurantes no mercado de culinaria

japonesa.
O préximo item trata das estratégias de analise de dados adotadas para esta pesquisa.
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4.3 Analise de dados

Seguindo as premissas de Yin (2005), a analise dos dados sera realizada em dois
momentos: em um primeiro, cada caso sera construido e analisado individualmente e, em um
segundo momento, os casos serdo analisados de forma comparativa.

Foram usadas duas técnicas para a analise de dados: a primeira foi a realizacdo de uma
revisdo bibliografica integrativa, para a organizagdo e redagdo da revisdo de literatura que
compBem o capitulo tedrico e da suporte a construcdo dos instrumentos de coleta de dados e a
sua analise. Segundo Botelho et al. (2011, p. 127), uma revisdo bibliografica integrativa retine
estudos de diferentes naturezas (tanto teéricos quanto empiricos) objetivando “[...] tragar uma
analise do conhecimento ja construido em pesquisas anteriores sobre um determinado tema”.

Por sua vez, as entrevistas serdo transcritas e analisadas a partir das premissas da analise
do contetido. Bardin (2011) afirma, que a analise de conteudo ¢é definida como um conjunto de
instrumentos metodolégicos em constante aperfeicoamento, que podem ser aplicaveis em trocas
de informacdo de diversos contetdos, como obras literarias e entrevistas. No caso de
entrevistas, a autora enfatiza que € bastante complexo. E, em alguns casos, até mesmo alguns
programas nao conseguem analisa-las.

Segundo Bardin (2011), a analise de conteldo apresenta trés etapas:

1) Pré-analise: o material devera ser organizado, compondo 0 corpo da pesquisa,
elaborando indicadores para nortear a interpretacao final;

2) Exploracdo do material: escolher os documentos e explorar todo o material obtido de
forma a esgotar todo o assunto, sem omissao de nenhuma informacao;

3) Tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo: preparar todo o material, retornando

ao referencial tedrico para o embasamento das analises, dando, dessa forma, sentido a

interpretacao.

Como categorias de analise foram definidas, a priori, a partir da revisao bibliogréafica:
competitividade, gestdo de restaurantes, hospitalidade e kodawari. E foram consideradas, para
a categoria sobre kodawari, um total de 24 subcategorias dos principios aplicados como
estratégia de competitividade e divididos entre os setores de atendimento, processo de producéao

e gestdo dos restaurantes selecionados.
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4.4 Matriz de amarracéo

Para melhor organizacdo dos procedimentos de coleta de dados, foi construida uma

matriz de amarracao que, segundo Telles (2001), apresenta conexdes entre o objetivo geral, 0s

objetivos especificos, questdes ou hipoteses, procedimentos e técnicas que serdo utilizados para

a anélise de dados. O quadro 10 apresenta a matriz de amarracdo deste trabalho, adaptada a
partir de Telles (2001):

Quadro 11 — Matriz de amarragéo

(continua)
Objetivo geral da Objetivos Fundamentacdo | Técnicas de coletas Técnicas de
pesquisa especificos tedrica de dados analise de dados
Investigar as 1) Relacionar, do MULLER e Pesquisa ndo Revisdo
estratégias de ponto de vista WOODS, 1994; participativa bibliogréfica
competitividade tedrico, 0s LASHLEY e integrativa
baseadas nos conceitos de MORRISON,
principios do hospitalidade e 2004; TELFER,
kodawari que sdo | competitividade no | 2004; PORTER,
utilizadas em contexto de 2005; LASHLEY,
restaurantes restaurantes. 2008; GOTMAN,
japoneses em Sao 2009;
Paulo (SP). MONTANDON,
2011; HORMIGA,
2011; CAMARGO,
2014,
FERNANDES e
CORREIA, 2013;
MENDES et al.,
2014; AISHIMA,
2015
2) Discutir as HORMIGA, 2011; | Pesquisa ndo Reviséo
conexdes entre WHITE, 2012; participativa bibliografica
hospitalidade e FERNANDES e integrativa
kodawari na CORREIA, 2013;
competitividade IKEDA, 2013;
dos servigos destes | FUKUTOMI,
empreendimentos. | 2014; MENDES et
al., 2014;
MORIKOSHI,
2014; AISHIMA,
2015; MOGI, 2018
3) Descrever 0s WHITE, 2012; Pesquisa ndo Revisdo
principios do FUKUTOMI, participativa bibliogréfica
kodawari, com 2014, integrativa
énfase em KUMAKURA,
restaurantes; 2014;
identificar a MORIKOSHI,
aplicacéo dos 2014; MOGI, 2018
principios do
kodawari nos
restaurantes
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selecionados,
analisando-os sob a
oOtica da
competitividade em

Servigos.

4) Descrever 0s HAMEL e Pesquisa ndo Revisdo
principios do PRAHALAD, participativa bibliografica
kodawari, com 1995; integrativa
énfase em PORTER, 1999 e

restaurantes; 2005; MOGl, 2003;

identificar a RIBEIRO e

aplicacdo dos PAOLUCCI, 2006;

principios do WHITE, 2012;

kodawari nos IKEDA, 2013;

restaurantes FUKUTOMI,

selecionados, 2014,

analisando-os soba | KUMAKURA,

Gtica da
competitividade em
Servigos

2014; MOGI, 2018

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados coletados. Seguindo a
estrutura proposta no protocolo de pesquisa (Apéndice A), primeiro serdo apresentados 0s
estudos de casos individuais (unindo no mesmo texto as informagOes descritivas e

explanatorias) e, posteriormente, a analise cruzada dos trés casos.

5.1 Apresentacdo dos casos individuais

Este item apresenta os casos individuais dos restaurantes estudados, sendo apresentadas

as informacdes colhidas na observacdo ndo participativa, a analise geral do restaurante.

5.1.1 Caso A — Restaurante JoJo Ramen

O restaurante JoJo Ramen ¢é especializado no prato popular ramen e tem como sécia-
proprietaria e gestora Simone Akemi Xirata, como gestora de atendimento Yasmin Yonashiro

e como gestora de cozinha Janaina Suarez da Costa.

Informacgdes colhidas na observagao ndo participativa

O estabelecimento esta localizado no bairro do Paraiso, regido proxima da Avenida
Paulista, e tem ao seu redor construcdes residenciais e comerciais. Atualmente, a cozinha do
JoJo Ramen é comandada pela chef Janaina Suarez Correa, que trabalha e organiza a sua equipe
de cozinha por setores de pré-preparo, preparo e cocg¢ao dos pratos da casa.

A proposta da ambientacdo do restaurante € remeter as casas de ramen do Japdo, com
um ambiente menor e apenas 45 lugares. Logo na entrada (foto 1) é possivel ver as mesas

externas e internas do restaurante.
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Foto 1 — Entrada do JoJo Ramen

O logotipo do JoJo Ramen é uma adaptacdo geométrica do simbolo da cidade japonesa
de Téquio (foto 2) e um ochawan (tigela japonesa) e 0 nome JoJo € uma palavra usada para

dizer “o melhor dos melhores™>.

Foto 2 — Logotipo do JoJo Ramen

JOJO

RAMEN

Fonte: @hashtag (2022).

7

A decoracdo é contemporénea, mas usando a madeira (elemento tradicional da

decoracdo japonesa) com detalhes em vermelho e branco como foco. Como ha poucas mesas
(foto 3), a circulacéo é facil, permitindo atender os clientes de forma confortavel. Observa-se
que o “giro” das mesas (fluxo de clientes atendidos sentados), por conta das caracteristicas do

cardapio, é rapido, o que garante um atendimento agil para quem chega ao restaurante.

5 Definicdo da palavra JoJo retirada da revista Hashtag. Disponivel em: <https://hashitag.com.br/JoJoscope/>.
Acesso em: 2 fev. 2022.
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Foto 3 — Saldo interno do JoJo Ramen

Fonte: ©JoJoramen (2022).

Ao fundo do saldo é possivel ver a cozinha aberta (foto 4) e separada do saldo por um
balcdo de madeira que também pode ser usado para atender os clientes (uma referéncia as casas
de ramen do Japéo). Este mesmo espacgo possui luz natural, que deixa 0 ambiente bem claro no
periodo da manhd, e a noite as luminarias deixam o local bem iluminado. Um elemento
decorativo bem caracteristico do restaurante sdo os norens (cortinas curtas de tecido e
recortadas de origem religiosa). No caso do JoJo Ramen, os norens sdo da cor vermelha e

possuem imagens de ingredientes e utensilios usados para o preparo do ramen.

Foto 4 — Cozinha e balcdo de atendimento JoJo Ramen

NS B

Joo M =
_— —

Fonte: ©JoJoramen (2022).

Ao chegar, o cliente é recepcionado pela hostess e se depara com um aparelho eletrénico
de higienizar e desinfetar as maos (como norma de higiene que se tornou padrdo com a

pandemia de Covid-19). Apos a higienizacdo, o cliente é direcionado a sua mesa pela
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profissional. Bem ao estilo do omotenashi, os colaboradores que ficam no sal&o recepcionam o
cliente com o conhecido cumprimento japonés “lrashaimase”, que significa “seja bem-vindo”.

Ao sentar-se a mesa, o cliente recebe o cardapio do restaurante, de uma Unica folha, em
papel plastificado com as cores que predominam na casa — 0 vermelho e o branco — e muito

ladico e didatico.

Foto 5 — Cardapio do JoJo Ramen

SROO0BARDT Ry
A DA

Q= \W > \\»\»\\,\ Tok ;’gt

0 RAMey

(4

Rasery,

Fonte: foto feita pela autora (2022).

O atendimento é coordenado pela gestora de atendimento Yasmin Yonashiro, que
também € especialista em sakes. O atendimento € muito organizado, agil e os atendentes séo
prestativos e atenciosos ao tirarem as duvidas do cardapio e sobre o funcionamento da casa.
Todos os colaborados sabem a composicdo do cardapio (foto 5) e dos pratos. No cardépio, 0
cliente encontra uma explicacdo sobre o ramen, com um glossario dos ingredientes e
informacbes da sua composicdo. Pode-se adicionar toppings (que sdo as coberturas que
compdem os ramens, como cebolinha e alga), caso o cliente queira uma quantidade maior do
que a proposta no bowl. Outras opcbes de acompanhamentos da culinéria tradicional japonesa
também estdo no descritivo do cardapio, que é facil e simples de ser entendido, como karaage
(frango frito), e sobremesas, como o choux cream (profiterole recheado com creme).

Considera-se que o glossario tem a funcdo de agilizar o atendimento ao informar o
cliente sobre o significado de termos japoneses de forma com que ele ndo fique constrangido
(tendo em vista que alguns clientes podem se sentir inseguros ao pronunciar tais palavras ou
simplesmente se sentirem inadequados por desconhecerem tais termos). Dessa forma, pode ser
entendido como um gesto hospitaleiro, de aproximacao com o cliente que ndo é familiarizado

com a culinéria japonesa.
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A estética do prato, um elemento fundamental para a cozinha japonesa, esta presente
nos cortes precisos dos ingredientes, na forma como sdo colocados 0 macarrdo e 0os demais
componentes no bowl e também na maneira como o caldo é servido, sempre na temperatura
ideal. A foto 6 apresenta o kara miso, preparado com caldo apimentado, chashu (barriga de
porco cozida no shoyu), ovo, broto de feijao, cebolinha, alga marinha, cebolinha e p6 de

pimenta vermelha.

Foto 6 — Kara miso — Prato do menu do JoJo Ramen

Fonte: foto feita pela utora (2022).

Os colaborados de saldo e cozinha usam um uniforme padréo e informal composto por
camiseta preta com a marca do restaurante (o que pode ser observado na foto 4). O atendimento
segue 0s principios do omotenashi, ndo apenas na saudacao inicial, mas dando atencao total aos
clientes, para que eles se sintam confortaveis mesmo quando ndo s&o habituados a cultura
japonesa. O saldo conta, no total, com 7 colaboradores, e a gestora de atendimento para atender
45 clientes. Na saida do restaurante, a hostess acompanha o cliente até a saida e se despede
dando continuidade ao 6timo atendimento.

O restaurante j& atendia por take out e incorporou o delivery por aplicativo por conta
das restricdes provocadas pela Covid-19. Atualmente, o delivery é feito também por um sistema
préprio online, uma forma de evitar as taxas dos aplicativos de entrega. Porém, a movimentacéao

por conta das entregas ndo afeta o funcionamento da casa.

Informagdes sintetizadas das entrevistas com 0s gestores

No ano de 2011, a sécia-gestora Simone Akemi Xirata conheceu o ramen (foco principal
do restaurante) e se “apaixonou” pelo tradicional prato japonés. Ela viajou pelo Japao para

pesquisar sobre os diferentes tipos de ramens e conhecer mais sobre a cultura alimentar
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japonesa. Como sua formacdo € em administracdo, ela uniu a paixdo pela comida, a cultura
japonesa e a ideia de abrir um negdcio na abertura do restaurante.

As gestoras Xirata (2022), Costa (2022) e Yonashiro (2022) falam sobre qual é a proposta
do restaurante. Todas tém respostas semelhantes: para Xirata, que pretendia iniciar um negdcio,
0 restaurante consegue unir “[...] a cultura japonesa, comida e algo por que eu sou
completamente apaixonada, que é ramen. E ai surgiu a ideia de abrir um restaurante de ramen”.
A chef Costa diz: “A proposta é levar ao cliente qualidade nos pratos que temos, além de
divulgar a cultura do ramen, que ainda esta crescendo no mercado brasileiro”. Para Yonashiro,
a proposta é “[...] levar cultura e conhecimento ao nosso cliente através da comida”.

Na questéo sobre o perfil dos frequentadores, a sdcia-gestora Xirata explica que a escolha
da localizacéo € diretamente motivada pela demanda potencial: o bairro do Paraiso e arredores
possuem muitos expatriados japoneses. “Entéo, por estratégia de negocio, a gente escolheu
aqui, porgue existe muito expatriado japonés. A gente pensou — vamos abrir um ramen, porque
ja tem um publico que seria recorrente [...]” Costa e Yonashiro concordam que o perfil dos
frequentadores € variado, compreendendo criangas, jovens, adultos e idosos com descendéncia
Ou n&o japonesa.

Em relacdo a como foi pensado o cardapio do restaurante, Xirata trouxe do Japdo um chef
especialista em ramen para criar o cardapio do restaurante, adaptando insumos brasileiros para
facilitar a padronizacdo e ndo ficar dependente de importacao de produtos. O chef ndo sé criou
0 cardapio, como também treinou os colaboradores para que todos pudessem compreender a
cultura japonesa quanto a padronizacdo, a qualidade dos ingredientes, ao processo de producéo
e a estética do prato. A gestora de atendimento Yonashiro também ressalta: “[...] o chef veio do
Japdo para criar os pratos, ajudar nessa adaptacdo de ingredientes e, principalmente, ensinar a
cultura para todos os colaboradores da casa. A atual chef executiva de cozinha Janaina Suarez
Correa da Costa, que tem proximidade com a cultura japonesa, mantém o cardapio e cria novos
pratos baseados na filosofia do JoJo Ramen, de entregar pratos padronizados, ingredientes de
qualidade para que o cliente. De acordo com Xirata, 0 mais importante ndo era abrir um
restaurante de ramen porque estava na “moda”, mas sim fazer da maneira correta e assim
divulgar a cultura e a culinaria japonesas.

Na categoria de hospitalidade, as gestoras sdo questionadas sobre o que significa o termo
para elas. Para Xirata, hospitalidade é traduzida pelo conceito omotenashi: “[...] esta
relacionado com a entrega, o fazer de coracdo e fazer com que eles entendam que aqui a gente

trabalha com comida, com afeto e transmitir realmente para o cliente, que é fazer a comida bem-
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feita, com cuidado [...]”. Para Yonashiro, “[...] ndo € sO receber bem um cliente, é dar o maximo
em todo o servi¢o — da entrada até o término do atendimento —, poder fazer isso sem pensar no
que vocé pode ganhar, mas fazer de coragéo [...]”. E a chef Costa explica que a hospitalidade
n&o é so atender bem, mas sim oferecer ao cliente o0 melhor atendimento, a melhor comida, o
melhor servico. E entende que o cliente ndo esta em busca sé de prego, mas de se sentir bem
acolhido desde 0 momento da sua chegada.

Foram realizadas algumas perguntas especificas, para explorar melhor a viséo de cada
gerente. Na categoria hospitalidade, perguntou-se a chef sobre os ambientes de cozinha serem
tensos e se ha alguma estratégia ou agdo para manter um bom relacionamento entre 0s membros
da equipe. Costa indica que realizar reunifes semanais em grupo e na cozinha para o0
apontamento de erros e acertos € algo que ajuda a melhorar o relacionamento entre os
colaboradores. A chef também foi perguntada sobre a préatica de algum membro da cozinha ir
até o saldo para interagir com o cliente e explica que tanto ela quanto outros colaboradores
podem interagir com os clientes para perguntar sobre os pedidos ou até mesmo quando 0s
clientes querem tirar duvidas, criticar ou elogiar.

Sobre a mesma categoria a questdo: o que é enfatizado no atendimento e o que eles
guerem que os clientes vivenciem. Yonashiro afirma que o que enfatizam é o cliente e querem
oferecer a melhor experiéncia, pois ndo é sé a venda, mas tudo o que envolve o servi¢co ao

cliente. Além disso, a gestora explica o que eles querem que o cliente vivencie:

Nos buscamos satisfazer ou superar o que ele busca, entender e aprender um pouco
da cultura japonesa nos nossos pratos, na atencdo que os atendentes disponibilizam,
porque muitas vezes o cliente chega e ndo conhece (ou s6 ouviu falar) e nés temos a
funcéo de difundir a cultura japonesa. E muito bacana o resultado que temos disso e,
quando o cliente se apaixona pelo ramen e volta, vocé consegue perceber que nés
fizemos parte dessa evolucgao de conhecimento que ele tem.

Outra questdo é se a equipe faz algum tipo de treinamento especifico para a equipe de
atendimento. Yonashiro responde que os colaboradores passam por treinamentos regulares para
que entendam a filosofia da empresa. E, além disso, ainda oferecem aos clientes treinamento
de bebidas, de sake, para que eles se qualifiquem.

Na categoria sobre competitividade, é perguntado as gestoras qual o significado do termo.

Xirata define:

[...] competitividade, em qualquer setor, sempre vejo como saudavel; ela ajuda a gente
a ter parametros do que precisa melhorar... competitividade... eu ndo vejo assim... eu
ndo tenho medo de gente entrando no mercado. Acho muito bom, na verdade. Isso
expande 0 nosso nicho, o ramen é um nicho muito pouco explorado. Eu ndo vejo como
nada ruim, eu vejo como conseguir ter categorias de ramen. Eu vejo o Mani colocando
ramen, eu gosto disso, que explorem o ramen. Mas também acho que precisam
entender o ramen e ndo s6 colocar para ser razoavel [...]
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A chef Costa (2022) acredita que “[...] buscar ser o melhor é uma forma de
competitividade. E, quando vocé busca isso, consequentemente vocé ja esta sendo competitivo,
porque vocé quer ser o melhor, oferecer o melhor e dar o melhor no seu servi¢o”. J& Yonashiro
entende a competitividade como “[...] algo saudavel... algo que nos faz querer melhorar... nos
faz buscar o melhor. Porque o mercado esta cheio de oportunidades para fazer vocé aprender
com o0s outros e ndo competir s para ser o melhor de todos”.

Sobre quais seriam os grandes desafios para o setor de restaurantes em 2022 e para 0o
JoJo em especifico, Xirata responde que “[...] quando comegou a pandemia, nos estavamos
meio que preparados para o delivery. E hoje, o desafio € juntar as duas opera¢des, mas tem sido
muito boa a experiéncia [...]” ¢ “[...] O desafio agora é conseguir m&o de obra, porque esta
dificil conseguir [...]”. Costa opina sobre os desafios para 2022 dizendo que eles serdo “[...] se
reerguer para muitos restaurantes, melhorar e se reestruturar para outros. Aqui acho que o
desafio é a volta do presencial com o delivery, porque sao duas operacOes diferentes [...]”. Para

Yonashiro:

Acho que todos precisamos nos recuperar dessa fase que comegou ha dois anos e ainda
estamos passando. Néo foi facil fechar as portas do seu presencial e de repente vocé
ter que estruturar ou melhorar o seu servigo de delivery. Acho que muitos restaurantes
ndo estavam focados no delivery, ndo tinham experiéncia ou nem trabalhavam com
esse sistema de entrega. O delivery ndo é sé colocar a comida no pote e entregar. Nds
ja estdvamos até que bem estruturados para trabalhar com esse sistema de entrega,
mas o0 volume ndo era 0 mesmo. O nosso forte era o presencial e isso de repente parou
de existir. Entdo, acredito que, mesmo ja estruturados, o maior desafio seja trabalhar
as duas opera¢fes num mesmo ambiente sem prejudicar nenhum dos dois.

Ainda nessa categoria, elas foram questionadas sobre o que é preciso para ter um
restaurante de sucesso, e Xirata reflete dizendo: “[...] eu acho que é isso, sabe, quando vocé faz
aquilo que gosta, acredita e faz de tudo para fazer muito bem. Logico que além disso tem o
planejamento — quando eu pensei em abrir, eu fizum business plan [...] — e fazer dar certo [...]".
Para Costa, é fazer o melhor e esse melhor ser percebido pelos clientes. Yonashiro concorda
com Costa, afirmando “[...] é ser lembrado pelos nossos clientes pela exceléncia nos nossos
Servigos... acho que resumindo € isso [...]".

Na sequéncia, as gestoras sdo questionadas sobre se existe diferenca entre gerir um
restaurante japonés de um nado japonés. Sobre essa questdo Xirata observa que o JoJo é o
primeiro restaurante que ela administra e acredita que exista, sim, diferenca de formalidades:
“[...] No restaurante japonés, existe uma entrega maxima na comida; entregar a melhor comida
€ 0 maximo da hospitalidade para o japonés [...]”. A chef Costa afirma que, “no operacional,
sim, sdo processos diferentes... 0 ramen, por exemplo é um processo dificil, demorado, mas a

70



finalizag&o é tranquila, s6 que exige muita técnica no preparo”. E Yonashiro responde dizendo
que “[...] talvez... o que muda é a forma de atendimento, no nosso caso [...]".

Em relagdo aos concorrentes do JoJo Ramen, as gestoras citam estabelecimentos
semelhantes, como Kazu, lkkousha, Hira, Tan Tan, Lamen — Acu e Nara, pois sdo
estabelecimento que focam no ramen. Mas Xirata deixa claro que, “[...Jcomo eu disse, ndo é
ruim, cada um trabalha uma categoria de ramen [...]”. Costa diz que considera concorrentes
aqueles que trabalham com técnicas semelhantes e que conhecem sobre as técnicas aplicadas
na fabricacdo de ramen. Yonashiro cita 0s mesmos estabelecimentos que Xirata, mas completa
dizendo que todos que trabalham com ramen podem ser considerados concorrentes.

As gestoras também sdo questionadas sobre quais elementos do cardapio e do saldo
(considerando também a decoracgdo e o0 atendimento) permitem que o cliente tenha um contato
efetivo com a cultura japonesa. Xirata responde: “E a entrega maxima da comida, a ambientac&o
que sempre leva a algo relacionado a cultura japonesa. A ceramica, a bandeja de madeira... €
fazer o cliente viver uma experiéncia”. Yonashiro tem uma opinido parecida com a de Xirata
sobre o cliente estar em contato com a cultura japonesa por meio da comida, da apresentacéo
do prato e da forma como ele é servido. Costa reforca a ideia do conjunto, salientando que, no
restaurante, a ambientacdo, a comida e a forma como o cliente é atendido sdo todos baseados
no omotenashi.

A questdo sobre qual é o carro-chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante,
as gestoras deram a mesma resposta: 0 miso ramen (foto 6), e Xirata explica: “O JoJo acabou
sendo o0 miso, na verdade... a gente ndo ia pér miso, so shio ramen e shoyu ramen. Miso é muito
famoso aqui no Brasil, as pessoas associam muito ao misoshiro[...]”.

A pergunta seguinte foi sobre como trabalham a questdo da estética (ceramica e

apresentacdo em geral) dos pratos do restaurante. Xirata fala sobre a importancia da estética:

Aqui, nds somos muito rigorosos com a montagem, seguimos um padrdo. O ramen é
um preparo muito dificil e demorado. Finalizar o ramen é rapido, ele tem que seguir
um padrdo. Toda vez que é desenvolvido um prato, a composi¢do dele é muito
importante para a gente. Primeiro, é a visdo, e usar uma louga bonita e especifica pra
ramen é importante. Nossa bandeja é de madeira, exatamente para dar a caracteristica
de uma casa de ramen.

Costa concorda com Xirata: “A estética e a ceramica, que faz parte disso também,
seguem um padréo desenvolvido pelo chef japonés que criou o cardapio inicial [...]”. Yonashiro
tem uma opinido semelhante ¢ destaca: “[...] A cerdmica é muito utilizada quando falamos da
cultura japonesa que serve 0 mais simples prato como uma pintura. Toda a forma de servir um

prato é como se vocé oferecesse um presente, mas isso ja faz parte da cultura japonesa [...]”.
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A Ultima questdo em comum feita as gestoras na categoria de competitividade foi a
respeito da definicdo de atender bem na visdo de cada uma (observando que esta questdo
também tem ligac&o direta com a categoria de hospitalidade). Xirata ressalta a filosofia do JoJo
Ramen: “Eu falo para eles, temos que seguir trés pilares na filosofia de negocio — um 6timo
atendimento, um preco justo e uma comida de qualidade. O grande desafio é juntar tudo isso
[...]”. Para Costa: “E atender com exceléncia desde quando o cliente chega até a hora em que
ele vai embora [...]”. Para a gestora de atendimento Y onashiro, atender bem significa “[...] estar
ali para o seu cliente como se ele fosse um convidado que chega pela primeira vez na sua casa.
Muitas vezes ele ndo tem intimidade com o lugar e precisa entender e conhecer o local [...]".

Em relagcdo a categoria de competitividade, a gestora Xirata €& questionada
individualmente se o restaurante tem alguma estratégia especifica para lidar/sobressair em
relacdo aos concorrentes. Ela responde: “Eu ndo vejo como concorrentes, eu ndo gosto. Eu fago
pra nos, eu gosto de melhorar pro JoJo. A gente faz parcerias com outros chefs até ndo
japoneses”. E comenta em relacdo aos diferenciais do restaurante: “Acredito que todos tenham
algo que sé € encontrado 1a. Mas acredito que € como nos enxergamos e o foco no atendimento
do JoJo, na exceléncia que a gente busca todos os dias melhorar”.

Na questdo sobre o que mais dificulta manter um restaurante japonés de qualidade no
mercado, Xirata é categorica: “E ndo querer estudar e melhorar, ndo querer inovar ou somente
pensar em copiar 0 que o outro faz”. E sobre como a gestora avalia especificamente o mercado
de restaurantes japoneses em Sdo Paulo, Xirata acredita que esse mercado ainda tem muito a
ser explorado: “[...] nds estamos em uma das melhores capitais em gastronomia. Tem muito
espaco para trabalhar e colocar no mercado coisa boa, de qualidade [...]".

Na categoria de competitividade, a chef Costa é questionada de forma individual sobre
como a “alma” da cozinha japonesa pode ser definida. A profissional respondeu: “E a forma
como nos dedicamos para tudo sair com exceléncia; cada detalhe do pré-preparo, do preparo, a
finalizag&o... e como resultado surpreender nossos clientes e até a nds mesmos”. Sobre como a
estética é trabalhada na criacdo dos pratos, Costa explica que a casa segue um padréo em todas
as receitas que o chef especialista ensina na composic¢éo dos pratos, desde os caldos, montagem,
e até mesmo a forma como é colocado o macarrao.

A gestora de atendimento também € questionada de forma individual sobre quais sdo 0s
diferenciais de atendimento da casa em relagdo aos concorrentes. Para Yonashiro, o principal

diferencial é a forma como recebem os clientes, fazendo com que se sintam a vontade e, “[...]
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principalmente, percebam que fazemos isso porque a gente acredita na nossa filosofia e na nossa
marca [...]".

Na categoria sobre kodawari, as perguntas sao divididas em seis subcategorias e uma
questdo sobre a 0 conceito de kodawari. Na primeira subcategoria sobre o conceito de kodawari,
a questdo é sobre o baixo desperdicio no processo de producdo: “Ha alguma acdo especifica
voltada para a diminuicé@o de desperdicio com ingredientes e outros insumos (como agua e luz)
no restaurante e o que é feito em relacdo a esse tema?”. As gestoras tém respostas iguais,
relatando que a cultura japonesa nao admite desperdicios e que os ingredientes sdo utilizados o
maximo possivel; sobre o consumo de luz, o uso de luz natural em pontos estratégicos também
foi apontado como um diferencial. Conforme palavras da chef Costa: “[...]temos entrada natural
de luz na frente e aqui atrés, entdo as luzes sdo acesas quando realmente precisa [...]”. As
gestoras Xirata, Yonashiro e Costa dizem que, pelo fato de os japoneses seguirem o mottainai
(filosofia do ndo desperdicio), as cascas de legumes, raizes, folhas, e até mesmo sobras de carne
se transformam em insumos para o preparo do caldo.

Na subcategoria kodawari — valorizacao na satisfacéo do cliente, as perguntas sao feitas
para as gestoras de atendimento e do estabelecimento. Elas sdo questionadas sobre o restaurante
realizar alguma pesquisa de satisfacdo do cliente e de que forma. As gestoras tiveram respostas
semelhantes sobre a pesquisa de satisfacdo ser feita através de redes sociais, sites de opinido
como o Tripadvisor e por meio de perguntas diretas aos clientes ao final do atendimento. Xirata
explica que: “N&o [ha instrumentos especificos], a gente usa muito como ferramenta de
pesquisa as redes sociais e sites de opinio de clientes. As tercas, nés temos reunides em que 0s
responsaveis passam os problemas da semana e a gente discute a melhor forma de resolver”.
Nenhuma mudanca especifica devido aos feedbacks dos clientes foi relatada pelas gestoras.

Sobre se existe alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizagdo dos clientes no
restaurante, Xirata esclarece: “Acho que buscar atender muito bem, ter uma comida de
qualidade... em todos os sentidos a fidelizagcdo se torna consequéncia”. Yonashiro ressalta
também o papel das redes sociais: “Se nos fazemos alguma agdo nas nossas redes sociais, 0
retorno é muito mais rapido. Mas o fato de focar na exceléncia para os clientes faz com que eles
voltem sempre”.

Quando questionadas sobre como o restaurante faz para a atrair novos clientes e como
ele é divulgado, as gestoras tém respostas semelhantes, que podem ser sintetizadas na
explicagdo de Xirata: “A gente faz divulgacdo com redes sociais, influencers, e eu gosto

também de oferecer para as pessoas que nao conhecem o prato”.
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Ainda na categoria kodawari, as trés gestoras sdo questionadas sobre a existéncia de
alguma estratégia ou acdo para que os diferentes setores se sintam valorizados. Como gestora
do estabelecimento, Xirata se preocupa com a harmonia de todos os setores:

Sim, isso é muito importante. Eu vejo que a gente precisa ver todos os setores, nao
especifico s6 cozinha, ou saldo, ou administrativo. Eu tento driblar muito isso, pra

mim ndo existe essa separacao. E eu sempre coloco alguém muito forte de lideranca
em cada um, o que vai me ajudar a unir esses setores.

Costa e Yonashiro destacam as reunides realizadas com os setores e entre 0s setores que
abordam muito a questdo do trabalho em equipe e a importancia de cada colaborador para o
funcionamento da casa.

Sobre os eventuais atritos entre as equipes do restaurante, Costa diz que, desde que
assumiu a lideranca da cozinha, ndo presenciou nada em especifico. Yonashiro comenta que
antes eles tinham mais atritos e que hoje em dia trabalham essas questfes diariamente ou em
reunides periddicas. E, ainda na subcategoria sobre valorizacdo dos colaboradores, foi
perguntado se existe alguma estratégia especifica para o setor de atendimento no sentido de
valorizar o colaborador. Yonashiro afirma que ndo tem nada voltado sé para o setor de
atendimento, pois tudo o que a empresa faz é pensando em todos.

Yonashiro e Xirata concordam que as reunides foram importantes para diminuir os
atritos que ocorriam quando a casa comecou a operar. Conforme resposta de Xirata: “A gente
tinha muitos atritos no comego, era uma ‘rixa’ gigantesca entre eles, mas com o tempo a gente
foi conseguindo, com treinamento, fazer com que eles entendessem a nossa filosofia. E hoje
esta muito melhor mesmo, toda nossa operacdo melhorou também [...]”. Xirata complementa
ainda de forma simples e direta: “N&o olho para os setores separadamente... todos sdo iguais,
mesmo em areas diferentes. Todos sdo tratados como uma Unica equipe, porque um setor
depende do outro”.

Em relacdo a como é feita a selecdo de um novo profissional para a equipe, Yonashiro,
Costa e Xirata concordam que o novo profissional precisa gostar do que faz e ter vontade de
aprender. Yonashiro busca um profissional com alguma formac&o técnica e Xirata responde:
“Para lideranca, principalmente, eu tento enxergar se a pessoa realmente gosta de fazer aquilo.
Eu busco pessoas que gostem de fazer e ndo fagcam sé porque precisam do emprego [...]”.

Na subcategoria de kodawari — valorizacdo dos colaboradores, as entrevistadas séo
questionadas sobre a satisfagdo da equipe em trabalhar na casa. As trés acreditam que o0s
colaboradores estdo satisfeitos e suas respostas sdo semelhantes. O periodo da pandemia,
explica Xirata, foi mais dificil:
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Hoje... sim...(rs). Durante a pandemia, tudo mudou, a caixinha deles zerou, mudou o
horario de trabalho, tudo mudou. E agora as coisas estdo voltando a melhorar, mas
eles tiveram a paciéncia de esperar e ajudar o JoJo a passar por tudo isso. Foi uma
mudanca gigantesca... se pra nés foi dificil, pra eles muito mais. O medo deles de ficar
sem emprego, diminuir salério, todos se sacrificaram para manter o restaurante. A
gente pagava taxi todo os dias pra eles conseguirem vir trabalhar. Foi uma troca.

Na questdo sobre se existe alguma estratégia ou a¢do para valorizar os colaboradores de
uma forma geral, ou algo especifico voltado para aqueles que tém um bom desempenho, Costa
e Xirata falam sobre a empresa levar um funcionario para o Japao para treinamento todo ano:
“Na verdade, como estratégia, todo ano eu levo alguém para o Japdo para conhecer ramen,
provar o ramen e entender o que é. E eles ndo vao s a passeio, eles fazem relatorio sobre os
ramens em relacdo a sabor, estética e diferenciais”. E Yonashiro (2022) lembra sobre o
tratamento dado aos colaboradores: “Aqui todos recebem igual, a caixinha é dividida de
maneira igual [...] Os treinamentos sdo constantes e, quando querem fazer algum curso
especifico, a empresa sempre ajuda”.

Quanto a subcategoria kodawari — busca constante de estratégias para qualificacdo,
todas sdo questionadas se existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se
qualifiguem. As respostas sdo semelhantes, mencionando inclusive incentivo financeiro caso
algum colaborador tenha interesse em realizar cursos na area. Yonashiro (2022) observa:
“Como eu disse, a empresa sempre ajuda e contribui quando algum colaborador busca
crescimento. N6s pensamos e acreditamos gque isso muda muito o profissional como um todo”.

Na categoria sobre kodawari — relacdo de confianga com fornecedores, a pergunta é
direcionada as gestoras de cozinha e do estabelecimento para saber os critérios de selecdo dos
fornecedores e se € comum substituir um fornecedor. As duas entrevistadas enfatizam a
importancia de ter os fornecedores como parceiros, o que precisa ficar claro também para eles,
caso contrario, deverdo ser substituidos. Xirata observa: “Eu vejo [os fornecedores] como
parceiros e ndo sé parceiros comerciais. Eu acho que a filosofia de neg6cio tem que estar em
tudo. Mas eu tenho que sentir a reciprocidade; s6 consigo trabalhar desta maneira. Nao é s6
preco, mas ver que esse parceiro olha pela gente também [...]”. Diante da pergunta sobre se ha
alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores, Xirata
responde: “Na verdade, € nossa filosofia de negdcio; eu olho pro fornecedor assim como eu
quero que ele olhe pro nosso negocio. A gente vai construindo uma relagdo de confianga”. Em

um raciocinio semelhante, Costa observa: ‘“Precisamos de fornecedores que estejam ao nosso
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lado. E nds temos 6timos fornecedores, que nos entregam produtos de muita qualidade e o que
a gente precisa”.

Costa responde de forma individual sobre a escolha dos ingredientes que compdem 0s
pratos e quais as exigéncias que ela tem em relacdo a isso. A gestora salienta a importancia da
padronizacdo dos ingredientes e a necessidade de eles serem frescos, ja que isso interfere
diretamente na qualidade dos pratos.

Por fim, foi perguntado as trés gestoras se todas conhecem o conceito japonés de
kodawari. Xirata e Yonashiro conhecem o conceito, bem como demonstraram estar
familiarizadas com outros conceitos japoneses. Xirata salienta que é importante para o
restaurante trabalhar com base em conceitos japoneses: “[...] kodawari € buscar melhorar
sempre e nunca achar que esta pronto. O préprio ideograma do JoJo tem o significado de
evolucdo. Todo dia vocé tem que fazer uma coisa melhor na sua vida, no seu trabalho, pra tudo”.

Yonashiro, por sua vez, comenta:

Eu e a Simone gostamos muito de estudar os conceitos japoneses e colocar em pratica
0 que a gente consegue. O kodawari € isso... a gente estuda, pesquisa e estuda de novo
para tentar melhorar. N&o existe um fim para isso... € dedicagdo enquanto vocé esta
vivendo aquilo. E buscar a perfeicdo e, quando vocé chega nela, sabe que pode
melhorar ainda mais.

Costa explica que conheceu o conceito trabalhando no JoJo Ramen: “Sim, alids muitos
dos conceitos japoneses eu aprendi e aprendo aqui. Kodawari significa ter vontade de melhorar
em tudo na vida, ndo sé o profissional. Mas entender que a gente nunca para de aprender e que

ser melhor no que fazemos nos faz evoluir”.
Anélise geral do Caso A — JoJo Ramen

No bloco com a tematica caracterizagdo, é observado que o restaurante apresenta um
ambiente moderno e que traz releituras dos norens (ja citado na observagao nédo participativa),
com ingredientes e itens que sdo usados no processo de fazer o ramen, fazendo com que todo o
ambiente da casa remeta a uma casa moderna de ramen do Japdo. Na observacdo é possivel
assegurar que a contratacdo do chef japonés garante um cardapio diferenciado, que tem como
ponto alto a qualidade técnica, a apresentacdo, o sabor e 0 uso de ingredientes nacionais. A
observacao realizada confirma a opinido das gestoras de que a casa tem um perfil bastante
eclético de frequentadores.

Em relacdo a categoria hospitalidade, fica evidente a presenca dos principios do
omotenashi no atendimento observado e nas respostas das gestoras, confirmando o que é

estabelecido por Wada (2015), que afirma que o omotenashi, atrelado a cultura do Japdo ha
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muito tempo, é conhecido como a hospitalidade japonesa e tem um significado préximo de
como o Ocidente entende “hospitalidade”. Ndo apenas a presenca da tradicional saudacéo
“Irashaimase”, que significa bem-vindo, mas também pelo esfor¢co dos funcionarios em
oferecer o que ha de melhor e da melhor forma (aspectos que também podem ser relacionados
com o kodawari), fazendo com que o cliente perceba que tudo esta sendo feito com dedicacéo
e de “coracdo”. Verifica-se que o estabelecimento coloca em préatica a busca por antecipar
desejos e necessidades do cliente, aspecto que Surak (2012) associa ao omotenashi. Também é
possivel estabelecer uma relacdo com o que escreve Montandon (2011), para quem, na dindmica
da hospitalidade, ha a expectativa de que o anfitrido honre o seu hdspede, acolhendo-o e
oferecendo-lhe o melhor.

Sobre o conceito de hospitalidade, Xirata responde dizendo: “[...] Tem a ver com
entregar uma experiéncia para o cliente, entdo... eu sempre falo para a equipe que nao é a venda,
ndo é vender o sake mais caro, mas entregar aquilo que o cliente quer e ele vai voltar... e, se ele
volta, é 0 nosso objetivo”. Costa, que tem um ponto de vista muito semelhante ao de Y onashiro,
ainda completa: “[Hospitalidade €] fazer porque vocé acredita que € o melhor a ser feito; é fazer
porque seu cliente merece receber o melhor”. As préaticas da hospitalidade diferem entre si,
dependendo da cultura, do tempo e do local em que o estrangeiro (ou o “outro”, no caso, o
cliente) seré aceito e acolhido. O esperado € que o anfitrido honre seu héspede, acolhendo-o e
oferecendo-lhe o melhor (MONTANDON, 2011). Corroborando Montandon (2011), Camargo
(2015) observa que a hospitalidade consiste em cuidar de seus hospedes e antecipar suas
necessidades no ato ou na préatica de ser hospitaleiro.

Yonashiro acredita que, na hospitalidade, o que é oferecido é feito sem pensar no que
vocé pode ganhar, mesmo que isso seja feito em um restaurante, o que se liga diretamente com
a ideia de omotenashi (que, segundo Wada [2015], esté relacionado com a ideia de prover
servicos do fundo do coracdo) e com o conceito de “hospitabilidade” (que, segundo Telfer
[2004], que designa as caracteristicas de pessoas hospitaleiras). Essas caracteristicas s&o
observaveis no JoJo Ramen — ja que, desde a chegada até a saida, a equipe se esforca para que
o cliente se sinta realmente acolhido. Observa-se que essas caracteristicas hospitaleiras, aléem
de estarem ligadas a0 omotenashi e a hospitalibilidade, também se relacionam com o kodawari,
na medida em que ha a busca por criar uma experiéncia memoravel para o cliente
(WILLIAMSON, 2017).

Observa-se, na analise das entrevistas, que o bom atendimento e a hospitalidade

oferecida aos clientes sdo compreendidos como um dos diferenciais da casa, sendo um elemento
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importante para a competitividade do restaurante. A partir da analise feita das entrevistas e do
comportamento dos colaboradores do restaurante durante a observacdo, percebe-se que eles
estdo qualificados para suas funcdes, aplicando na prética a filosofia da empresa, mas nédo de
maneira imposta.

Segundo lkeda (2013), um bom atendimento atrai bons clientes e um excelente
atendimento gera um Otimo relacionamento entre o anfitrido/prestador de servico e o
hospede/cliente. Assim como observa Morikoshi (2014), a cultura do omotenashi ndo pode ser
encontrada em nenhum manual, pois ndo ha uma técnica particular: ele ¢ baseado em um
relacionamento individual e difere de situacdo para situacdo. Ainda, é possivel estabelecer
relacdo com a contribuicdo de Stefanini et al. (2018, p. 62), que afirmam que as caracteristicas
hospitaleiras proporcionam diferencial competitivo e podem contribuir para o desenvolvimento
de estratégias quando aplicadas no “setor de atendimento e superagdo das expectativas do
cliente”.

Esta ideia de que nenhuma etapa do atendimento deve ser negligenciada também se
aproxima dos principios do kodawari. Xirata, como ja observado, salienta que a filosofia do
JoJo Ramen é ter um 6timo atendimento durante toda a permanéncia do cliente, um preco justo
e uma comida de qualidade. E isso pode ser verificado na observacdo realizada. Ao longo das
entrevistas, ficou evidente que estes trés pilares da filosofia do estabelecimento séo alcangados
a partir do desejo de servir (hospitabilidade), da padronizacédo e da qualidade de ingredientes e
técnicas e de uma grande atenc¢do aos detalhes, enxergando, inclusive, a boa performance dos
restaurantes concorrentes como uma oportunidade de aperfeicoamento — estratégias estas que
se relacionam diretamente aos principios do kodawari.

Embora nenhuma das gestoras tenha definido o que é competitividade, todas afirmam que
precisa ser “saudavel” a partir do momento em que vocé identifica nos seus concorrentes a
oportunidade de melhorar os seus pontos fracos. Xirata diz que “[...] ndo € preciso imitar”, e
Yonashiro, que “[...] o mercado est& cheio de oportunidades para fazer vocé aprender com 0s
outros e ndo competir s6 para ser o melhor de todos”. O principio de busca por aperfeicoamento
constante do kodawari também pode ser observado nessas falas.

Buscando uma rela¢do com as cinco forgas competitivas de Porter (2005) — ameacas de
novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos fornecedores, 0
poder de negociacdo dos clientes e o nivel de competitividade entre os concorrentes —, verifica-
se, no caso do JoJo Ramen, que o poder de negociacao dos fornecedores € uma das forcas que

se aplicam sobre o restaurante, pelo fato de que a cidade de S&o Paulo possui um grande

78



mercado de restaurantes e muitos fornecedores acabam ditando precos e prazos de pagamento,
principalmente quando ha poucos deles no segmento. Outro fator é o nivel de competitividade
entre 0s concorrentes ja que ha outros restaurantes que atuam no segmento de ramens
oferecendo produtos de qualidade.

Em relacdo as trés estratégias genéricas de competitividade propostas por Porter (2005),
verifica-se a aplicacdo da stratégia de liderancga de custo, no qual o principal objetivo é reduzir
custos tendo em vista que, como ja mencionado, Xirata ressalta a intencéo de criar um cardapio
a partir de ingredientes encontrados facilmente no Brasil para evitar a importacdo direta de
produtos. Na segunda estratégia genérica observada, oferecer produtos e servicos distintos dos
de seus concorrentes, Xirata diferencia seus produtos colocando um nudmero reduzido de
variedades, porém ofertando pratos com que o mercado néo trabalha, como o kara miso — caldo
apimentado a base de pasta de soja —, que se tornou o carro-chefe do JoJo Ramen. Além do
produto como diferencial, o restaurante apresenta, por meio da culinaria japonesa tradicional
(ambientagdo, ceramicas e servico), “experiéncias” culturais aos seus comensais. A estratégia
de foco também é trabalhada, pois o restaurante busca um publico especifico, interessado em
uma especialidade japonesa especifica, o0 ramen.

Ainda em relacdo a competitividade, segundo a VBR, uma empresa deve se apoiar em
recursos tangiveis e intangiveis como estratégia de competitividade. Neste contexto, Salazar
(2015) afirma que recursos intangiveis sdo aqueles que sdo “percebidos” e ndo podem ser
apresentados de forma fisica, como a reputacdo da empresa junto ao cliente (percepcdo de
qualidade, confiabilidade na marca e a marca); reputacdo junto aos fornecedores (relacdes de
eficacia e suporte), que representam um conjunto de valores e crengas da empresa; e recursos
tangiveis, que sdo aqueles encontrados fisicamente (equipamentos, moveis entre outros).
Observa-se que o restaurante desenvolve como recursos tangiveis principalmente a composicao
de seu cardapio e a qualidade de pratos, em um processo que passa pela escolha dos ingredientes
até as técnicas de preparo e aten¢do no momento do servico (como servir 0s pratos nas
temperaturas corretas) e como recursos intangiveis a experiéncia de refeicdo diretamente
relacionada a cultura japonesa (ofertada pela juncéo da qualidade dos produtos com a qualidade
dos servigos em um ambiente acolhedor) e pela boa relagcdo com o cliente. A preocupacédo das
gestoras quanto a percepcdo da marca JoJo Ramen é outro fator importante, tanto que o inicio
da operacdo de delivery exigiu a adaptacdo do processo de preparacdo de modo que a refeicao
chegasse ao cliente sem que os pratos perdessem suas caracteristicas (sabor, temperatura e

ponto de cozimento das massas).
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As gestoras compreendem o conceito de kodawari e buscam aplica-lo no restaurante
como a busca constante por melhorar “algo”, conforme Yonashiro: “[...] Ndo existe um fim
para isso... é dedicagdo enquanto voceé esta vivendo aquilo. E buscar a perfeicio e, quando vocé
chega nela, vocé sabe que pode melhorar ainda mais [...]”. Xirata concorda, dizendo: “[...] €
buscar melhorar sempre e nunca achar que estd pronto. O préprio ideograma do JoJo tem o
significado de evolucdo. Todo dia vocé tem que fazer uma coisa melhor na sua vida, no seu
trabalho, pra tudo [...]”. Conforme Mogi (2018), 0 “[...] kodawari pode ser definido como uma
disciplina, quando vocé da o seu melhor em tudo o que faz e busca atingir o mais préximo da
perfeicdo [...]”. Ou, ainda, de acordo com Fukutomi (2014), ter atencdo aos ingredientes,
métodos de preparo, utensilios de servico e tudo 0 que é necessario para entregar o que ha de
mais perfeito aos clientes.

O quadro 11 apresenta os principios do kodawari aplicados ao setor de atendimento do

restaurante.

Quadro 12 — Principios do kodawari no setor de atendimento do JoJo Ramen

(continua)
Setores Atendimento Observacao de aplicacéo

Atencdo aos detalhes Aplicado
ao receber os clientes

(MOGI, 2018; SURAJAYA, 2020; KURAESIN,
2021)

Valorizagdo da forma Aplicado
de servir

(WILLIAMSON, 2017; SURAJAYA, 2020)
Valorizagdo da composicéo Pouco aplicado
do ambiente

WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Aperfeicoamento constante da equipe de Aplicado
atendimento

(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Concentracdo e pratica levam Aplicado
a perfeicdo

(FUKUTOMI, 2014; MOGiI, 2018; MORIKOSHI,
2014)

Transformacgdo do momento Aplicado
em Unico

(MORIKOSHI, 2014; WADA, 2015;
SURAJAYA, 2020, KURAESIN, 2021)
Fonte: elaboracdo da autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Principios do kodawari

Conforme observado na visita ao restaurante e na analise das entrevistas, no setor de
atendimento, os principios do kodawari “Atencdo aos detalhes ao receber os clientes”,

“Valorizagdo dos detalhes ao receber os clientes”, “Valoriza¢do da forma de servir”,
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“Aperfeicoamento constante da equipe de atendimento”, “Omotenashi ao receber os clientes”,
“Concentragdo e pratica levam a perfeicdo” e a “Transformacgdo do momento em tinico” sdo
aplicados no setor. O fluxo de atendimento se inicia com a hostess se apresentando, depois 0
cumprimento dos colaboradores aos clientes e o trabalho rapido na reorganizacdo das mesas.
No momento do atendimento do garcom para a retirada do pedido, os colaboradores n&o for¢cam
venda e indicam com conhecimento os produtos, mesmo que eles ndao sejam o de valor mais
alto, e os clientes ndo sdo pressionados para sairem rapido ao terminarem a refei¢cdo. O
omotenashi esta presente de forma sutil em todo o atendimento, como quando os colaboradores
demonstram carinho e atencdo ao apresentar o prato em cerdmica japonesa; nos utensilios, como
0s bancos e a bandeja de madeira; e na estética padronizada dos pratos, que conecta a cultura
japonesa. Todo o servigo baseado no omotenashi é transformado em um momento em Unico.
O principio menos notavel € a “Valorizagao da composi¢do do ambiente”, pois, por ser
uma ambientacdo moderna, ha poucos objetos de decoracdo que remetem & cultura japonesa.
Observa-se que 0s norens geralmente sdo conhecidos apenas por aqueles que ja tém
familiaridade com a cultura japonesa. Esse item poderia ser melhor trabalhado ja que, como
Fukutomi (2014) explica, na perspectiva do kodawari, a experiéncia vivida pelo comensal
depende de unificar todos os elementos que compdem a refeicdo (o servico, a comida e 0
ambiente), de forma que sejam estimulados os cinco sentidos e todas as percepcdes sensoriais.
A seguir, o quadro 12 apresenta os principios do kodawari aplicados ao setor de

processo de producdo do restaurante.

Quadro 132 — Principios do kodawari no setor de processo de producéo do JoJo Ramen

Setores Processo de producéo Observacao de aplicacéo
Valorizagdo dos rituais Aplicado

de producéo

(FUKUTOMI, 2014; KUMAKURA, 2014;
SURAJAYA, 2020)

Busca pelos melhores Aplicado
fornecedores
(FUKUTOMI, 2014; MORIKOSHI, 2014)

Selecéo dos melhores Aplicado
ingredientes e técnicas de preparo
Principios do kodawari (WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Aperfeicoamento constante da equipe Aplicado
operacional de producdo

(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Valorizagdo do consumo sazonal dos Né&o aplicado
ingredientes

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)
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Valorizacgdo dos utensilios que fazem parte da Aplicado
composicgdo do prato

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014; MOGI,
2018)

Valorizagdo da estética do produto oferecido Aplicado
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Fonte: elaboracdo da autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Conforme o observado na pesquisa de observacao e nas entrevistas com as gestoras para
coleta de dados, os principios do kodawari em relagédo ao setor de producédo — “Valorizacdo dos
rituais de producdo”; “Busca pelos melhores fornecedores”; “Sele¢do dos melhores
ingredientes e técnicas de preparo”; “Aperfeicoamento constante da equipe operacional de
produgdo”; “Valorizagdo dos utensilios que fazem parte da composi¢do dos pratos” e
“Valorizagdo da estética do produto oferecido” — sdo aplicados. Nesse setor, é perceptivel a
valorizagdo de rituais que resultam na exatiddo dos cortes, na correta textura da massa, no
adequado teor de gordura do caldo, no equilibrio dos temperos, na temperatura ideal e na
apresentacdo harmoniosa com que os pratos chegam a mesa do cliente. Isso € fruto da busca
por padronizacdo de técnicas e procedimentos, do treinamento frequente em busca de
aperfeicoamento, da escolha adequada de insumos e seus respectivos fornecedores. Contudo, é
possivel notar que o cardapio ndo possui pratos descritos como sazonais, fazendo com que o
item “Valorizacdo do consumo sazonal dos ingredientes™ seja 0 menos aplicado no processo de
producdo.

O quadro 13 apresenta os principios do kodawari aplicados ao setor de gestdo do

restaurante.

Quadro 14 — Principios do kodawari aplicados ao setor de gestdo no JoJo Ramen

Setores Gestéo Observacao de aplicacéo
Valorizacdo da satisfacdo
do cliente Aplicado
(IKEDA, 2013; MORIKOSHI, 2014; WADA,
2015)
Relag&o de confianga com
fornecedores Aplicado

(MORIKOSHI, 2014)

Baixo desperdicio no processo
de producéo (WHITE, 2012; FUKUTOMI, Aplicado
Principios do kodawari 2014)

Busca constante de estratégias para qualificacdo
de gestores (WHITE, 2012; MOGI, 2018)
Valorizagdo de todos os setores

traz resultados positivos para a empresa Aplicado
(WHITE, 2012; MOGI, 2018)

Aplicado
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Valorizacdo dos colaboradores

(KURAESIN, 2021)

Estreitamento de relagcGes com

clientes (fidelizacdo)

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014; AISHIMA,
2015; SURAJAYA, 2020; KURAESIN, 2021;
Fonte: elaboracdo da autora (2022), com base na revisédo da literatura e na pesquisa de campo.

Aplicado

Né&o Aplicado

A partir da pesquisa de campo e das entrevistas, é possivel verificar a preocupacdo das
acOes de gestdo em relacédo a todos os kodawari explicitos no quadro 13 — “Valorizagdo da
satisfacdo do cliente”; “Relacdo de confianca com fornecedores”; “Baixo desperdicio no
processo de produgdo”; “Busca constante de estratégias para qualificacdo dos gestores™;
“Valorizacdo de todos os setores traz resultados positivos para a empresa”; “Valorizagdo dos
colaboradores” — com excecdo do principio “Estreitamento de relagdes com clientes”, cuja
aplicacdo ndo foi possivel verificar.

Como observa Xirata, 0 sucesso de um restaurante depende de todo um conjunto de
fatores: “Nd&o é s6 comida, s6 preco e s atendimento, e sim, a jungdo dos trés”, e as agdes e
preocupacOes relatadas sobre os procedimentos de preparo e de atendimento, mas também
envolvendo diretamente os clientes, os colaboradores e os fornecedores, evidenciam a aplicacao
desses principios do kodawari.

O item “Relagdo de confianca com fornecedores” € possivel observar, pela entrevista
concedida, que o setor de gestao do restaurante se preocupa em manter uma relagao de parceria,
conforme as respostas das gestoras, que acreditam que dessa forma trardo beneficios para o
restaurante. De acordo com Xirata: “Na verdade, é nossa filosofia de negdcio. Eu olho para o
fornecedor assim como eu quero que ele olhe pro nosso negdcio. A gente vai construindo uma
relagdo de confianga”. E a chef do restaurante ainda observa que os fornecedores entregam
produtos de acordo com o que precisam e de alta qualidade. Esse pensamento das gestoras se
aproxima da ideia de White (2012), de que o kodawari pode ser definido como um “detalhe”
que torna visivel como os japoneses trabalham em producdes de pequena escala, principalmente
no setor de alimentos e bebidas.

Este fator de manter um bom relacionamento e os fornecedores entregarem os inSumos
com as exigéncias do restaurante esta relacionado com o “Baixo desperdicio no processo de
produgdo”, pois um produto de qualidade ndo precisa ser dispensado. E um cuidado extremo
com os detalhes do que esté sendo produzido ou com o servico prestado; € uma antecipacdo em

estar preparado para os pequenos problemas que podem surgir (WHITE, 2012).
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A “Busca constante de qualificacdo dos gestores” €& possivel verificar durante a
entrevista com as gestoras e foi confirmada pela declaracdo de Yonashiro: “Eu e a Simone
[Xirata] gostamos muito de estudar os conceitos japoneses e colocar em pratica o que a gente
consegue. O kodawari é isso... a gente estuda, pesquisa e estuda de novo para tentar melhorar.
Nao existe um fim para isso [...]”. E, contribuindo para o pensamento das gestoras, o autor
White (2012, p. 73) indica que “o kodawari segue a filosofia de aprender e ensinar: quanto mais
VOCé busca, vocé se aperfeigoa e treinara seus colaboradores com perfeicao”.

Na tematica “Valorizagdo de todos os setores traz resultados positivos para a empresa”,
as gestoras sdo semelhantes em suas respostas e creditam os resultados positivos as constantes
reunides que os gestores fazem para discutir os problemas que possam existir entre os setores e
para mostrar a importancia de cada colaborador. A gestora Xirata completa salientando a
importancia que ela da a manter a harmonia entre todos os setores. E diz: “Nao olho para 0s
setores separadamente... todos sdo iguais, mesmo em setores diferentes. Todos séo tratados
como uma Unica equipe, porque um setor depende do outro”.

Para o principio do kodawari “Valoriza¢ao dos colaboradores”, as gestoras citam o fato
de a empresa levar um funcionério para o Japao todos 0s anos para que ele possa aprender e
estudar sobre o ramen, além de incentivar financeiramente quando um funcionario se interessa
por um curso de qualificacdo fora da empresa. Os estudos de White (2012) esclarecem que o
kodawari ndo € aplicado somente em produtos, mas na administracdo dos negécios, incluindo

a preocupacédo com os colaboradores.

5.1.2 Caso B — Restaurante Murakami

O restaurante Murakami, especializado em culinaria japonesa contemporanea e
tradicional, tem como sécia-proprietaria e gestora do estabelecimento Suzana Murakami, como
socio-proprietario e gestor de atendimento Jun Murakami e como sécio-proprietario e chef

executivo Tsuyoshi Murakami.

Informacgdes colhidas na observagédo ndo participativa

A pesquisa de campo de observacao direta ndo participativa foi realizada em dezembro

de 2020, no periodo do jantar.
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O restaurante Murakami est4 localizado no bairro nobre dos Jardins, cercado por
estabelecimentos comerciais e, principalmente, por restaurantes de alta gastronomia. A fachada
tem um pé-direito alto, emoldurado por vidro e cores sobrias.

O ambiente € visto como uma vitrine do lado de fora, ja que o saldo e a entrada possuem

uma fachada de vidro, como mosta a foto 7.

Foto 7 — Fachada do restaurante Murakami

Na entrada do restaurante esta o ideograma Murakami (foto 8), sobrenome do chef

Tsuyoshi.
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Foto 8 — Ideograma do restaurante Murakami

Fonte: ©Murakami (2022).

Um pequeno corredor leva ao saldo do restaurante, onde o cliente é recepcionado por
Suzana Murakami ou Jun Murakami. O saldo tem decoracdo sébria, moderna e esculturas com
a tematica japonesa; possui 3 mesas e um extenso balcdo para 12 pessoas, totalizando 25
lugares. Nas cores utilizadas para a decoracgao prevalecem o cinza-queimado e o preto, além de
toques amadeirados, que se destacam no saldo e se estendem para a area de preparo dos
alimentos e bebidas. O estabelecimento é bem intimista tendo em vista a pequena capacidade.

Depois de ser recepcionado, o cliente € direcionado aos lugares ja reservados e, ao
sentar-se, ja encontra ali o cardapio de bebidas e o cardapio com as informacgdes sobre o menu
escolhido no momento da reserva. Os clientes podem levar seus vinhos, que s&o
acondicionados e servidos conforme queiram ou como o proprio chef sugerir.

Na sequéncia do atendimento, é servida ao cliente a bebida escolhida e oferecidos
petiscos enquanto o jantar ndo é iniciado, pois a refei¢do tem horério fixo para comecar (a partir
das 18h30 ou 21h), ja com todos os clientes em seus lugares. Todo o trabalho dos colaboradores
e do chef Murakami € realizado na frente dos clientes. Sua cozinha aberta e bem organizada
conta com os balcdes e um fogdo que podem ser vistos por todos os presentes.

Como pode ser observado ao se chegar ao estabelecimento no final de tarde, o
restaurante possui ao fundo entrada de luz natural que se prolonga por todo o balcdo, onde os
clientes se sentam; a entrada, por conta da grande parede de vidro, também recebe bastante luz

natural. Os pontos de luz das luminarias séo estrategicamente direcionados aos lugares onde 0s
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clientes s&o servidos, tanto no balcdo quanto nas mesas, bem como ha iluminacédo direta nos
balcBes onde sdo pré-preparados e finalizados os alimentos.

Os trés colaboradores e os sécios usam uniforme preto, padronizado, e fazem todo o
servigo usando poucas palavras e se comunicando com troca de olhares e sinais. Os sOcios
trabalham durante todo o servico e o chef Murakami atende e conversa com os clientes sentados
no balcéo. O contato do chef com seus clientes € praticamente exclusivo e pode-se perceber que
todos os clientes dispostos lado a lado no balc&o interagem entre si.

O layout do simples cardapio feito de papel vergé (foto 9) traz 0 menu do dia, ja que o

restaurante ndo trabalha com menu fixo.

Foto 9 — Layout do cardapio do restaurante Murakami

WAGYLU TATAKS

MAGURO FRY
Oragdo do

shcachals

Fonte: foto feita pela autora (2022).

Os pratos séo apresentados em ceramicas japonesas, que trazem para 0 Servi¢co uma
experiéncia estética muito interessante, favorecendo a apresentacéo dos pratos juntamente com
a disposicao harmonica dos ingredientes. A estética dos pratos e das iguarias favorece muito a
experiéncia de refeicao.

Observou-se a preocupagéo do restaurante em servir o melhor no que diz respeito aos
ingredientes, as técnicas de coccdo, a perfeicdo dos cortes e as ceramicas e utensilios durante
todo o servico. Um item importante a ser mencionado é que, como tudo esta sendo feito na
frente dos clientes, a limpeza e a organizagdo do local sdo admiraveis, bem como a harmonia

entre os colaboradores.
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A casa oferece dois cardapios: Experiéncia Murakami, dividido em 6 tempos (as fotos
10 e 11 trazem alguns exemplos), e 0 Experiéncia Sushi — em ambos séo utilizados produtos
frescos disponiveis no dia. Durante a observagdo, a pesquisadora degustou o Experiéncia
Murakami. Como o préprio chef destaca, o cardapio ndo é pensado de forma racional, mas

preparado pelo que ele “sente” que deve ser feito no dia, quando ele seleciona os ingredientes.

Foto 10 — Prato Experiéncia Murakami — Mochi recheado e sorvete de matcha

_—

Fonte: foto feita pela autora (2022).

A foto 11 apresenta um prato quente do menu Experiéncia Murakami.

Foto 11 — Prato Experiéncia Murakami — Filé de wagyu e molho Murakami

Fonte: foto feita pela autora (2022).
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Durante a execucdo dos pratos, o chef Murakami acolhe os seus clientes, ou melhor,
como o praéprio chef diz, os seus “convidados”, contando historias, cantando ou falando sobre
a cultura japonesa.

O atendimento impecavel do restaurante se estende até a finalizacao do servico, que é
feita com muita tranquilidade e sem pressa, para que o cliente saia do local. O estabelecimento
atende somente as reservas do dia, o que facilita essa exceléncia no atendimento. E notavel que
os clientes do restaurante fazem questdo de interagir com o chef e até mesmo com 0s outros
clientes que estdo ao lado.

O restaurante, durante o periodo de observacédo, ndo estava com sua capacidade maxima
de lugares, e os clientes que estavam no balcdo eram adultos, casais e um pequeno grupo de
amigos.

O restaurante ja trabalhava com o sistema de take out e, com a pandemia de Covid-19,
incluiram o delivery. O atendimento é feito apenas com reserva no periodo do jantar, de terca a

sébado. Durante a pesquisa nao participativa, esses servicos nao aconteceram.

Informagdes sintetizadas das entrevistas com 0s gestores

Sobre a proposta do restaurante, 0s trés gestores entrevistados, Suzana Murakami, Jun
Murakami e chef Murakami, pensam de forma muito semelhante, revelando que a intengéo
sempre foi a de atender um nimero minimo de pessoas por dia para oferecer a elas o melhor
das criacdes feitas pelo chef Murakami, sempre baseadas na culinaria japonesa. O cardapio €
um dos diferenciais da casa; ele muda diariamente e possui duas versdes: o de sushi — criacoes
de suhis (ourico, vieiras, peixes do dia acompanhados com molhos criados pelo chef) e o de
criacbes do chef (criagdes exclusivas de pratos quentes e frios). O cardapio é pensado e criado
pelo chef Murakami a partir dos melhores ingredientes disponiveis naquele dia. Os gestores
concordaram que o perfil dos frequentadores é variado, e o chef Murakami considera ser
composto principalmente por um publico das classes A e B, principalmente familias. Por ndo
haver um cardéapio fixo, os entrevistados ndo indicaram um prato que seja o carro-chefe da casa.

Suzana Murakami e Jun Murakami definem hospitalidade como receber os clientes com
0 que se tem de melhor, observando que a hospitalidade esta presente no atendimento, na
comida e no ambiente. Ambos 0s gestores associam a hospitalidade com o omotenashi e
afirmam que o restaurante baseia seu atendimento nesse conceito, buscando atender os clientes

com o “coragdo”. De acordo com Ikeda (2013), o0 omotenashi precisa ser vivenciado no dia a
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dia para que os profissionais consigam atender com exceléncia, gerando qualidade no servico e
alcancando a satisfacao do cliente.

Para o chef Murakami, a hospitalidade é:

[...] vocé aplicar tudo aquilo que vocé... como vocé foi educado na sua vida? Tudo o
que o seu ditian [av0] ou batchan [av0] passou pra vocé e para 0s seus pais. Nao é um
relégio que vocé coloca no modo... hoje, sexta, vou colocar no modo felicidade. Se
eu fizer cara feia para um cliente porque eu ndo t6 bem emocionalmente... entdo a
maturidade ajuda nisso [...].

E, concordando com lkeda (2013), o autor Morikoshi (2014) define o conceito de
hospitalidade japonesa como uma filosofia de vida, que vai além de ser gentil com o outro; o
omotenashi ultrapassa todos os niveis da vida cotidiana, e 0s seus principios sdo ensinados
desde os primeiros anos de vida, inclusive na formagédo de funcionarios de grandes empresas.

Ao serem perguntados sobre a definicdo da palavra competitividade, a gestora do
estabelecimento, Suzana Murakami, afirma que pensa em competitividade como “[...] buscar
ter coisas diferentes pra apresentar aos nossos clientes; mas a forma como nds atendemos €
conseguir fazer nosso cliente se apaixonar pelo que ele vivencia aqui [...]”. Na opinido do chef
Murakami, “é¢ ambicdo, mas ndo ganancia, é diferente [...]”. E Jun Murakami diz: “E ser
competitivo de forma saudavel... eu ndo vou deixar de indicar outros lugares. Principalmente,
se 0 que o cliente busca n6s ndo temos aqui [...]”. Seguindo o pensamento de Porter (1999)
como estratégia de “diferenciacdo”, os restaurantes étnicos devem oferecer produtos e servicos
diferentes dos concorrentes, personalizando seus produtos e servigos para atrair seus clientes.

Para os gestores, restaurantes como Kyoto, Jun Sakamoto, Shinzushi e Kinoshita podem
ser considerados concorrentes por atenderem no balcdo e priorizarem a qualidade dos
ingredientes.

Em relagdo ao que é preciso para ter um restaurante de sucesso, o chef Murakami deixa
muito claro: “Essa, eu vou falar, é a mais facil de todas... vocé tem que gostar; sem exagerar,
vocé tem que se apaixonar pelo que faz... hoje em dia gostar € facil [...]”. A opinido de Suzana
Murakami vem ao encontro da ideia do chef Murakami, que “é fazer com amor”. Para Jun
Murakami, é buscar ser o melhor e, assim, fazer com que os clientes queiram voltar. Suzana
Murakami afirma que os desafios de administrar um restaurante japonés dependem diretamente
do segmento em que este restaurante se enquadra. Como o Murakami é um restaurante pequeno
e trabalha somente com reservas, o desperdicio e 0 custo sdo mais bem administrados. Jun
Murakami afirma que ndo ha diferenca entre gerir um restaurante japonés e um néo japonés,

enquanto o chef Murakami acredita que a diferenca estad no custo, pois o restaurante utiliza
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iNSUMOS caros — como wagyu —, que ndo podem ser comparadom aos insumos de restaurantes
que nédo servem esses produtos.

Os entrevistados responderam sobre se o restaurante tem alguma estratégia especifica
para lidar/sobressair em relagcdo aos concorrentes e quais sdo os diferenciais do Murakami. Os
trés acreditam que a forma como é feito o atendimento do restaurante € o grande diferencial da
casa, e exemplificam: “[...] Cinthia, o arroz fica pronto em cinco minutos, o feijdo e a salada
estdo na mesa, mas ai chega aquele arroz fresquinho que acabou de fazer. A gente ndo serve
arroz de ontem nem feito de manha. E a forma e o respeito de como a gente serve”. Para
Castleman e Chin (2002), os frequentadores de restaurantes buscam o alimento de qualidade,
um servigo extraordinario e um espaco agradavel, que fara a diferenca na percepcéo do cliente
como experiéncia “memoravel”. Para Fonseca (2014), ndo se trata apenas de adaptar um
produto ou servico, mas sim satisfazer as necessidades dos clientes e até mesmo criar outros
produtos.

Sobre quais os elementos do restaurante que remetem a cultura japonesa, considerando
tanto a decoracdo quanto o atendimento, as respostas dos gestores foram muito semelhantes:
todos citaram os detalhes de madeira na ambientacdo, os utensilios e a cerdmica. O chef
Murakami resumiu: “E tudo, ¢ a qualidade da sua comida, é o atendimento que vocé da a seus
clientes, o ambiente em que vocé atende, [...] a troca de ideias e a conversa fazem com que eles
entendam ou pelo menos comecem a entender um pouco da cultura”. Para ele, a “alma” da
cozinha japonesa esta em sentir e se permitir o melhor, baseado nas técnicas para fazer o melhor
cozido, o melhor grelhado e o melhor cru.

Ao ser questionada sobre o que mais dificulta garantir a oferta de pratos com qualidade
em um restaurante japonés, Suzana Murakami afirma ser a propria qualidade dos insumos, mas
observa ser possivel conseguir “[...] muita coisa boa e transformar em algo méagico”, ressaltando
também o impacto dos custos dos insumos nos restaurantes japoneses.

A respeito do que é atender bem, Suzana Murakami fala sobre fazer o cliente se sentir
bem e n&o ser invasivo, e Jun Murakami diz que € fazer o cliente se sentir bem para querer
retornar e fazer com que ele se sinta Unico. Para o chef Murakami (2022): “E vocé ser natural,
é usar a educagdo que vocé recebeu dos seus pais. E fazer ao outro tudo para que ele se sinta
bem”. Jun Murakami é questionado individualmente sobre quais os diferenciais de atendimento
que o restaurante Murakami tem em relacdo aos concorrentes. Para o entrevistado: “O nosso
servico ja é diferenciado, vocé ndo vai ficar vendo um monte de gente circulando no saldo, o

atendimento é feito direto no balcdo onde o cliente senta para ser atendido”. De acordo com

91



Boer (2014) “Um ponto importante observado na prestacao de servigos no setor de alimentagéo
é 0 cuidado que as empresas estdo tendo em personalizar esses servigos [...]".

Os gestores sdo questionados em relacdo ao conceito de kodawari. A gestora Suzana
Murakami define o conceito como buscar melhorar em tudo para atingir o melhor da propria
pessoa. Jun Murakami completa dizendo que é uma filosofia de vida. O chef Murakami destaca:
“[...] eu sinto que todos buscam ou pelo menos deveriam buscar trabalhar com os melhores
ingredientes, com o melhor atendimento ou com tudo o que serd mais pra vocé e pra todos [...]”.
Para White (2012, p. 66), o kodawari ¢ “a busca pela qualidade desejada e a busca pela
perfeicdo”.

Em relacdo a aplicacdo do kodawari no processo de producao, os gestores do restaurante
e da cozinha observam que toda a producéo segue 0s principios japoneses de ndo desperdicio
de ingredientes, o que é auxiliado pelo fato de o restaurante trabalhar apenas com reservas.
Fukutomi (2014) associa 0 baixo desperdicio com a preocupacdo em trabalhar produtos
sazonais € buscar produtos que sejam “perfeitos”.

Em relacdo a aplicacdo do kodawari na valorizacdo e na satisfacdo do cliente, Jun
Murakami enfatiza a orientacdo para que os colaboradores executem o servico com dedicagéo
sem serem invasivos e sem forcarem vendas. O restaurante ndo faz nenhum tipo de pesquisa de
satisfacdo; os feedbacks dos clientes acontecem durante as conversas, no atendimento durante
0 jantar. E quanto a divulgar o restaurante e atrair novos clientes, o Murakami divulga em redes
sociais e até mesmo por WhatsApp.

Jun Murakami entende que 0s conceitos japoneses como omotenashi e kodawari séo
aplicados pelos colaboradores do Murakami para que os clientes se sintam valorizados.
Segundo ele, a equipe busca durante todo o servico que cada cliente seja servido de forma
personalizada e com muita dedicacdo. Independente de conceitos (omotenashi e kodawari), Jun
Murakami acredita que qualquer pessoa tem algo que pode ser melhorado todos os dias.

Em relag&o a aplicacdo do kodawari na valorizagdo dos colaboradores, os gestores Jun
Murakami e o chef Murakami acreditam que, como sdo em poucos e cada um tem uma fungéo
diferente do outro, ndo ha tempo para discussdes; Suzana Murakami completa dizendo que
nunca presenciou atritos entre os colaboradores. Todos sabem a importancia de cada um no
restaurante e todos sdo valorizados por serem unicos. Além disso, o treinamento é feito pelo
chef Murakami, que seleciona o colaborador de acordo com a necessidade da equipe. O chef
explica que os colaboradores recebem um bom salério, treinamento para sua funcéo e, tanto

para ele quanto para Suzana Murakami, o importante € o colaborador querer aprender. Todos
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0s conhecimentos dos gestores sdo aplicados por eles durante os treinamentos destinados aos
colaboradores ou colaboradores recém-contratados. E dessa forma que os gestores acreditam
que todos séo valorizados.

Sobre a aplicacdo do kodawari na relagdo com os fornecedores, os gestores Suzana
Murakami, Jun Murakami e o chef Murakami falam da importancia no estabelecimento de
parcerias. O chef ainda ressalta a importancia dessa relacdo ser de confianca e priorizar a
qualidade dos ingredientes que sao entregues ao restaurante, tendo em vista que a qualidade dos
insumos é um fator relevante na entrega de um prato de qualidade. Os fornecedores que atendem
0 restaurante ja conhecem as caracteristicas exigidas pelo chef Murakami— insumos que nédo
podem ser tortos nem imperfeitos e precisam seguir padrfes de tamanho e cor.

Sobre os desafios gerados pela pandemia de Covid-19, os gestores esperam em 2022
poder se recuperar do tempo em que o setor parou de funcionar de forma presencial, sempre

mantendo o melhor para os clientes, como destaca Suzana Murakami.

Anadlise geral do Caso B — Restaurante Murakami

Sobre a caracterizacdo, € observado que restaurante € um ambiente moderno, com
detalhes sutis que remetem a cultura japonesa, como o ideograma do restaurante e os detalhes
em ripas de madeira que remetem as casas que fornecem alimentacdo no Japao, integrados em
uma decoracdo muito sofisticada. O atendimento exclusivo e o cardapio diferenciado, com
técnicas bem executadas, tornam os pratos criados uma experiéncia dificil de ser encontrada
em outros restaurantes japoneses de Sdo Paulo. De acordo com Quadros (2011), os
estabelecimentos que sdo fornecedores de servigcos e demonstram preocupagdo com a satisfacéo
dos seus clientes podem ter ai um diferencial competitivo de exceléncia.

Em relacédo a categoria hospitalidade, observa-se que a concepcao de Suzana Murakami
e Jun Murakami, de que a hospitalidade é receber os clientes com o gque se tem de melhor, esta
realmente presente no atendimento, na comida e no ambiente. Montandon (2011) observa que
as praticas da hospitalidade podem ser diferentes entre si, dependendo da cultura e do local,
mas que sempre se espera que o anfitrido honre seu hospede oferecendo-lhe o melhor. Na
pesquisa de campo € possivel identificar o omotenashi logo ao entrar e ser recepcionada pela
gestora do restaurante, assim como o esforgo de toda a equipe para honrar o seu hospede:
Suzana cumprimenta o cliente com o tradicional “lrashaimase” e indica o lugar que esta
reservado com a indicacdo do nome e o menu escolhido no ato da reserva (para a pesquisa de

campo foi escolhido 0 menu Experiéncia do Chef). Logo em seguida, os outros colaboradores
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cumprimentam de forma reservada e um sorriso e o chef Murakami cumprimenta o cliente de
forma extrovertida e inicia uma conversa informal com os presentes.

O chef é muito simpético e tem grande habilidade para deixar seus clientes a vontade,
estabelecendo um vinculo — mesmo que momentaneo — com cada um deles. Essa
espontaneidade do chef também pareceu influenciar positivamente os clientes que estavam no
balcéo, que conversaram o tempo todo entre si. Lashley (2004) reconhece que a hospitalidade
tem capacidade de estabelecer lagos entre o anfitrido (quem recebe) e hospedes. De acordo com
Grinover (2006), acolher é consentir a inclusdo do outro no seu proprio espago. O préprio chef
Murakami detalha a sua visdo de espago, em que sua cozinha — visivel para todos os clientes —
se torna palco para as suas apresentacdes. Ainda é possivel afirmar que o chef é realmente
dotado de hospitabilidade (Telfer, 2004) e de um desejo genuino de acolher seus clientes — que
ele, inclusive, denomina de “convidados”.

Toda a equipe, apesar de muito discreta (com a excecdo do chef, que tem um
comportamento mais expansivo), é hospitaleira. Durante todo o servico, o cliente nao é forcado
a comprar mais do que foi reservado, bem como nédo héa taxa de rolha (taxa geralmente cobrada
de quem leva a sua prépria bebida), como pdde ser constatado durante a observacao. De acordo
Williamson (2017), as caracteristicas de pessoas hospitaleiras tém relacdo com as
caracteristicas do kodawari quando se busca o melhor para que o cliente viva uma “experiéncia”
e ndo apenas faca uma refeicao.

Ainda analisando o bloco sobre a temética hospitalidade, os gestores ndo apenas falam
sobre hospitalidade japonesa (omotenashi), mas também a colocam em pratica durante todo o
servico. Além do omotenashi, € possivel notar mais um dos principios do kodawari, que €
oferecer o que ha de melhor e da melhor forma, fazendo com que os clientes percebam que tudo
esta sendo realizado com dedicagdo.

O atendimento no balcdo € um grande diferencial do estabelecimento. E esse diferencial
é fator importante como vantagem competitiva no mercado de restaurantes japoneses em Sao
Paulo, visto que o atendimento “quase” exclusivo de balcao, um nicho ainda pouco explorado,
transforma o saldo na sala de jantar do chef, criando uma experiéncia personalizada e com
grande potencial para tornar-se memoravel. De acordo com Ghobril et al. (2014), com o
crescimento do setor de alimentagéo, os estabelecimentos precisam tomar um posicionamento
estratégico, segmentacdo clara e objetiva, aliando uma proposta de valor percebida pelos

clientes.
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Na categoria sobre competitividade, os gestores sdo perguntados sobre a definicdo da
palavra no ponto de vista de cada um. A gestora do estabelecimento, Suzana Murakami, pensa
em competitividade como “[...] buscar ter coisas diferentes pra apresentar aos nossos clientes,
mas a forma como nods atendemos é conseguir fazer nosso cliente se apaixonar pelo que ele
vivencia aqui [...]". As respostas fornecidas pelos gestores vao ao encontro do que Margutti et
al. (2020) apresenta sobre o cenario competitivo de restaurantes, em que o estabelecimento
precisa encontrar uma maneira de influenciar seus clientes do momento de sua chegada ate a
finalizacdo do servico. Nesse contexto, Ferreira et al. (2013) observam a importancia de o setor
de restaurantes compreender o que leva os comensais a entenderem quando uma refeigcdo é
transformada em uma experiéncia memoréavel.

Durante a refeicéo, ¢ possivel notar como os “convidados” do chef Murakami ficam
impressionados com tudo o que estdo presenciando: a organizac¢ao da cozinha; o preparo do que
é servido; e a estética do prato, que harmoniza com as ceramicas escolhidas para cada
especialidade apresentada. Um dos clientes comentou que estava chegando de uma viagem de
negocios e cansado, mas que sé de estar no restaurante, jantando na companhia do chef
Murakami e ouvindo suas histdrias, ele se sentia renovado. Fukutomi (2014) explica que as
experiéncias vividas pelos comensais dependem de varios fatores, como: eliminar qualquer
lembranca negativa do momento, criar 6timas impressdes a respeito da experiéncia, unificar
todos os elementos que compdem a refei¢do (o servigo, a comida e o ambiente) de forma que
sejam estimulados o0s cinco sentidos e todas as percepcdes sensoriais.

De acordo com Porter (2005), a qualidade percebida e o diferencial da empresa podem
ser entendidos como especificidades que tém o potencial de posicionar uma empresa no
mercado. Além disso, ressalta a importancia, nos dias atuais, de investir e trabalhar em
vantagens competitivas para crescer e se manter no concorrido mercado de alimentagdo. A
vantagem competitiva em uma empresa deve ser Unica, sustentavel e superior as das outras
empresas no mercado (PORTER, 2005).

O Murakami possui sua cozinha aberta que fica dentro do saldo onde o chef apresenta
suas criagdes, que mudam diariamente. E um espaco diferenciado, dificil de ser encontrado em
outros estabelecimentos e que foge das modernas cozinhas “aquarios”. Esse ambiente, e a
proximidade com o chef que ele proporciona ao cliente, pode ser considerado uma vantagem
competitiva, tal como descrito por Porter (2005), assim como a qualidade do cardapio e do
atendimento, que tem na personalidade do chef um elemento diferencial, que confere

personalidade ao restaurante, por compreenderem caracteristicas dificeis de serem imitadas.
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Ainda em relacdo a competitividade, observa-se que o Murakami investe em duas das
trés estratégias genéricas proposta por Porter (2005): oferecer produtos e servicos diferentes
dos encontrados nos concorrentes e o foco, ja que o restaurante recebe pouquissimos clientes e
trabalha com um atendimento realmente personalizado e baseado no omotenashi. A relacéo que
0 chef estabelece com seus “convidados” remete ao que Kuraesin (2021) defende: que o
omotenashi € sentido pelo cliente, e essa sensagdo faz com que ele continue a voltar, garantindo
a manutencdo da relagdo entre o prestador de servigos e o cliente no ambiente comercial.

Buscando uma aplicacdo da VBR neste restaurante, verificou-se que 0S recursos
tangiveis mais trabalhados sdo o mobiliario, a decoragdo com objetos japoneses, as ceramicas,
e a cozinha aberta com equipamentos organizados. E, quanto aos recursos intangiveis mais
trabalhados, é possivel relacionar com todo o conhecimento técnico e intelectual do chef
Murakami em ensinar aos presentes sobre a cultura japonesa; toda a preocupacdo em receber
as pessoas de forma igual; e a maneira como vOcé esquece que esta em um restaurante,
transformando o momento em algo memoravel. O chef Murakami, assim como toda a equipe,
trabalha em uma perfeita engrenagem, ndo deixando os clientes sentirem falta de qualquer
coisa.

Em relacédo a qualificacdo técnica dos colaboradores do estabelecimento, o treinamento
é evidente. E notavel quanto os colaboradores sdo minimalistas no momento do preparo dos
alimentos, empregando com presteza técnicas japonesas, mesmo nos momentos em que eles
interagem com os clientes. Essa observacdo, inclusive, se relaciona a aplicacéo dos principios
do kodawari.

O quadro 14 analisa cada subcategoria dos principios do kodawari no setor de

atendimento aplicados no restaurante Murakami.

Quadro 154 — Principios do kodawari no setor de atendimento do Murakami

(continua)
Setores Atendimento Observacao de aplicacéo

Atencdo aos detalhes Aplicado
ao receber os clientes

(MOGI, 2018; SURAJAYA, 2020;
KURAESIN, 2021)

Valorizagdo da forma Aplicado

de servir

(WILLIAMSON, 2017; SURAJAYA, 2020)

Valorizacdo da composi¢éo Pouco aplicado
do ambiente

WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
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Aperfeicoamento constante da equipe de Aplicado
Principios do kodawari atendimento

(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Omotenashi ao receber os Aplicado
clientes

(AISHIMA, 2015; MORIKOSHI, 2014;
KURAESIN, 2021)

Concentracao e pratica levam Aplicado
a perfeicdo

(FUKUTOMI, 2014; MOGI, 2018;
MORIKOSHI, 2014)
Transformacgdo do momento Aplicado
em unico

(MORIKOSHI, 2014; WADA, 2015;
SURAJAYA, 2020; KURAESIN, 2021)
Fonte: elaboracdo da autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Verifica-se que as subcategorias do kodawari mais trabalhadas sdo: “Atengdo aos
detalhes ao receber os clientes”; “Valorizagao da forma de servir”; “Aperfeicoamento constante
da equipe de atendimento”; “Omotenashi ao receber os clientes”; “concentragéo e pratica levam
a perfeigdo” e “Transformac¢ao do momento em tnico”.

A atencdo aos detalhes em receber os clientes, a valorizacdo da forma de servir e o
omotenashi ao receber os clientes foram atitudes observadas tanto nos socios quanto nos demais
colaboradores, evidenciando que 0 que aparece nas respostas dos entrevistados é realmente
colocado em pratica.

O atendimento personalizado remete a ideia de que o omotenashi é baseado em um
relacionamento individual e difere de situacao para situacdo (MORIKOSHI, 2014), bem como
consiste em um “espirito” da hospitalidade (KURAESIN, 2021). Lembrando que um exemplo
basico de omotenashi é reunir pessoas para comer e beber juntos, fazendo com que todos se
sintam iguais (KURAESIN, 2021), sentimento que se estende entre os préprios clientes por
conta da conduta do chef.

A valorizacdo da forma de servir por meio da ceramica e da apresentacdo geral dos
pratos tambeém é praticada e valorizada pela gestora geral e pelo chef. Para Suzana Murakami,
“isso é muito importante ndo sé aqui no restaurante, mas na culinaria japonesa, em que a estética
sempre foi muito importante porque ela representa a qualidade que vocé oferece ao cliente”. O
chef Murakami, por sua vez, explica: “Todos o0s pratos japoneses precisam ter coeréncia, beleza
mesmo na simplicidade, os olhos véo analisar. E, trabalhando com reservas, ingredientes
frescos e seguindo nossa filosofia, nGs vamos entregar sempre um bom resultado”.

Os pratos apresentados no dia da pesquisa de campo estavam muito bem apresentados,

unindo técnica, qualidade dos ingredientes e a beleza das cerdmicas japonesas. Tudo isso
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combinado as histérias contadas pelo chef Murakami, que gera uma interacao entre os clientes,
fazendo com que se sintam tnicos e na “casa” do chef. Sua personalidade, inclusive, é que da
atbnica do servigo; como jaindicado, ele é claramente dotado de hospitabilidade (Telfer, 2004).
Segundo o chef Murakami, quando se “ama” o que se faz, se vocé se apaixona pelo que faz, é
algo que vocé faz bem.

Nesse sentido, observa-se que o principio do kodawari mais evidenciado é o de
transformar 0 momento em Uunico. Além da beleza e da qualidade do que é servido, o
atendimento baseado no omotenashi faz com que os clientes se sintam bem recebidos e figuem
a vontade durante todo o jantar. A descontracdo com que o chef conta suas historias, a forma
com que a equipe “ensina” sobre a cultura japonesa e sobre os pratos transformam a refeigéo
em uma experiéncia memoravel. A equipe esta sempre focada no cliente e, com um simples
gesto ou olhar, eles se aproximam para atendé-lo, como se soubessem 0 momento certo em que
o cliente esta precisando de algo, literalmente antecipando as necessidades dos hospedes, um
dos principios importantes do omotenashi.

Em relacdo a composicdo do ambiente, observa-se que o Murakami possui uma
ambientacdo moderna e sofisticada, que traz alguns detalhes como a madeira, os utensilios de
cozinha proprios para a culinaria japonesa (panelas, facas dos colaboradores e do proprio chef,
além de hashis), algumas esculturas japonesas em uma estante préxima ao balcdo de
atendimento. Contudo, s6 consegue notar a relacdo de ambiente e cultura japonesa quem tem
alguma proximidade com essa cultura, caso contrario, esses detalhes podem passar
despercebidos.

A seguir, 0 quadro 15 representa as subcategorias de analise dos principios do kodawari

aplicados ao processo de producéo.

Quadro 165 — Principios do kodawari no setor de processo de producdo do Murakami

(continua)
Setores Processo de producéo Observacao de aplicagéo

Valorizagdo dos rituais Aplicado
de producéo

(FUKUTOMI, 2014; KUMAKURA, 2014;
SURAJAYA, 2020)

Busca pelos melhores Aplicado
fornecedores
(FUKUTOMI, 2014; MORIKOSHI, 2014)

Selecdo dos melhores Aplicado
ingredientes e técnicas de preparo
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Principios do kodawari (WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Aperfeicoamento constante da equipe Aplicado
operacional de producéo

(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Valorizagdo do consumo sazonal dos Aplicado
ingredientes

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Valorizacao dos utensilios que fazem parte da Aplicado
composic¢do do prato

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014; MOGI,
2018)

Valorizagdo da estética do produto oferecido Aplicado
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)
Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

No processo de producéo, todos os principios do kodawari ndo apenas aparecem nas
entrevistas, mas também puderam ser observados. Na visita ao restaurante, por exemplo, no
quesito “Valorizacdo dos rituais de producdo”, verifica-se a utilizagdo de uma panela japonesa
que produz pressdo durante a coccao do arroz e que é muito utilizada no Japao para conseguir
a textura e a consisténcia adequadas do grdo. O cardapio montado a partir do que ha de melhor
disponivel no dia evidencia ndo apenas a “Sele¢do dos melhores ingredientes”, mas também a
“Valorizagdo do consumo sazonal dos alimentos”. A qualidade dos ingredientes e outros
insumos se liga diretamente a “Busca pelos melhores fornecedores”, que, nesse caso, sdo
tratados como parceiros, mas também precisam ser capazes de entregar produtos compativeis
com as varias exigéncias do chef. De acordo com chef Murakami, o fornecedor que atende as
exigéncias de qualidade do restaurante e honra o contrato existente entre as partes é aquele com
quem se tem um relacionamento de sucesso.

A preocupacdo estética é percebida ndo apenas nos cortes precisos e na apresentacdo
dos pratos, mas também em todos os utensilios utilizados durante o servi¢o. Apesar dos gestores
dizerem que os treinamentos que os colaboradores recebem séao feitos pelos proprios gestores,
pode-se perceber que sdo treinamentos eficazes. A qualidade do que é recebido — assim como
a qualidade de como € recebido — é um evidente resultado da preocupagdo com o constante
aperfeicoamento de todos os colaboradores.

O quadro 16 traz os principios do kodawari aplicados a gestdo do restaurante, que

apresenta o0 setor em que menos 0s principios sao aplicados.
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Quadro 176 — Principios do kodawari aplicados ao setor de gestdo no Murakami

Setores Gestéo Observacao de aplicacéo

Valorizacdo da satisfacdo Aplicado
do cliente

(IKEDA, 2013; MORIKOSHI, 2014; WADA,
2015)

Relacdo de confianca com Aplicado
fornecedores
(MORIKOSHI, 2014)
Baixo desperdicio no processo Aplicado
de producdo (WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014)

Busca constante de estratégias para qualificacdo N&o Aplicado
de gestores (WHITE, 2012; MOGiI, 2018)
Valorizagdo de todos 0s setores | Aplicado com ressalva

Principios do kodawari traz resultados positivos para a empresa
(WHITE, 2012; MOGI, 2018)
Valorizacdo dos colaboradores Aplicado com ressalva
(KURAESIN, 2021)
Estreitamento de relagdes com Né&o Aplicado

clientes (fidelizacdo)

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014; AISHIMA,
2015; SURAJAYA, 2020; KURAESIN, 2021,
Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Verifica-se que os principios do kodawari mais aplicados na gestdo do restaurante sdo:
“Valorizagdo da satisfacdo do cliente”; “Rela¢do de confianga com fornecedores”; “Baixo
desperdicio no processo de producao” e “Estreitamento de relagdes com clientes (fidelizagao)”.

Destaca-se que a valorizacdo da satisfacdo do cliente esta interligada com os principios
do kodawari aplicados ao setor de atendimento, na atencao aos detalhes durante todo o servico,
colocando em pratica o que Jun Murakami diz: “[o foco do restaurante] sempre foi atender com
o melhor para nossos clientes — bebida, comida e atendimento — tudo anda junto”.

Para os gestores, 0 kodawari aplicado em relagdo aos fornecedores esté relacionado com
o0 baixo desperdicio, pois a relacdo de parceria com o fornecedor busca o fornecimento de
insumos de alta qualidade no caso do Murakami (trabalha com partes nobres e de custo elevado
de alguns insumos). A entrega de produtos de baixa qualidade leva ao desperdicio de insumos,
0 que afeta o custo do menu criado. Um fator importante é que, como o restaurante trabalha
com produtos sazonais e um menu que muda todos os dias, o fornecedor precisa estar disposto
a fazer pequenas entregas diarias.

Em relagéo ao desperdicio, o fato de o cardapio ndo ser fixo diminui a necessidade de
estoque e propicia a aplicagdo do conceito de “mottainai” (ndo desperdicio), que busca o
aproveitamento integral de cada ingrediente. Ainda, o estabelecimento de boas parcerias com

fornecedores é fundamental, tendo em vista que o restaurante trabalha com ingredientes nobres
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e de custo elevado, e o fato de o cardapio ser flexivel implica a realizacdo de multiplas entregas
por parte do fornecedor. Ainda, como ja exposto em relacdo ao processo de producéo, o
relacionamento de confianca com os fornecedores € fundamental para garantir ndo apenas a
frequéncia das entregas, mas também o recebimento de produtos dentro do padréo de qualidade
exigido pelo chef.

A busca por constante “qualificacdo por parte dos gestores” ndo ficou evidenciada nas
entrevistas, ja que ndo foi mencionada nenhuam estratégia especifica, apenas que todos
procuram melhorar constantemente seus setores. Outro ponto dificil de analisar ¢ a “valorizacéo
de todos os setores”, ja que a resposta obtida foi “[...] nés tratamos todos iguais”, segundo
Suzana Murakami, e também pelo fato de que no Murakami néo existe uma divisao de setores
(relembrando que s&o trés colaboradores, mais 0s trés socios). Em relagdo a “valorizacdo dos
colaboradores”, também néo foi possivel perceber nenhuma estratégia mais sistematica, embora
0s gestores tenham mencionado “bom salério”, aléem do chef Murakami ter salientado que seus
colaborados trabalham apenas um periodo por dia e o atendimento de poucas pessoas durante
os turnos. Jun Murakami destaca que os treinamentos sdo dados pelo responsavel do setor e nas
entrevistas fica nitido que néo trabalham com o incentivo de qualificagdo. O chef Murakami diz
que “[...] isso a pessoa que tem que querer |[...]”.

Um aspecto que merece ser comentado € o relato do chef Murakami sobre clientes que
ndo apenas foram fidelizados, mas também se tornaram amigos. Ele diz que, nos dias em que 0
restaurante fecha, ele sai com esses clientes que se tornam amigos para beber ou leva-los a
restaurantes japoneses para mostrar um pouco mais da cultura japonesa e como ela pode ser
feita de vérias formas. “[...] Eu levo o cliente em outro restaurante [...] pra ele conhecer outras
formas de fazer culinaria japonesa. E mostrar que existe outras formas... [risos]”. Porém, como
o chef Murakami ndo faz isso com todos os clientes, a pratica ndo pode ser considerada uma

estratégia de estreitamento de relacionamento com o cliente.

5.1.3 Caso C — Restaurante Nakka — Unidade Jardins

O restaurante Nakka — Unidade Jardins oferece uma culinaria japonesa unindo as
cozinhas internacional contemporanea e tradicional japonesa. O estabelecimento tem como
socio-gestor Roberto Nakamori, comogestor de atendimento Michel da Costa Santos e como

chef executivo Hermes Takeda.
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Informacgdes colhidas na observacgdo ndo participativa

O restaurante Nakka — Unidade Jardins esta estrategicamente localizado em um dos
bairros mais nobres da cidade de S&o Paulo, que, apesar de ser um bairro residencial, atualmente
€ um reduto de bares e restaurantes.

Quando o cliente chega a frente do restaurante, logo se depara com uma fachada de
vidro e madeira, com predominancia da cor preta e iluminacdo que remete a uma vitrine (foto
12). Dessa forma, o cliente consegue ver o interior do restaurante, que conta com dois andares
em que é possivel perceber uma ambientagdo moderna e sofisticada. O logotipo do Nakka s
possui 0 préprio nome do restaurante, que faz referéncia ao sobrenome do proprietario
Nakamori. A fachada ajuda a garantir luz natural durante o dia, o que cria um ambiente
agradavel e economiza energia. A noite, as mesas e 0 balcdo ganham luzes focadas em locais
especificos, onde serdo servidos os pratos, o que valoriza a decoragdo moderna e sébria.

A madeira é utilizada nos moveis, na decoracgdo das paredes, no teto e no balcéo (local
em que os clientes podem ser atendidos), assim como a cor preta, que aparece em todos 0s
detalhes da decoracdo. O paisagismo vertical (foto 13) aparece no interior do restaurante em

uma das paredes do saldo, em que ha uma escada que da acesso ao amplo andar superior.

Foto 12 — Fachada do restaurante Nakka — Unidade Jardins
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Fonte: ©nakka (2022).
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O restaurante conta com 110 lugares (pds-pandemia), com espago suficiente para uma
boa circulacdo entre os clientes e os colaboradores. Pode-se observar um amplo saldo com

mesas para casais, pequenos grupos e grandes grupos (fotos 13 e 14).

Foto 13 — Sal&o superior do restaurante Nakka — Unidade Jardins

Fonte: foto feita pela autora (2022).

O local conta com balcdo (foto 14), em que ha o atendimento personalizado pelos

sushimen.

Foto 14 — Balcdo de atendimento do restaurante Nakka — Unidade Jardins

Fonte: ©nakka (2022).
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Ao entrar no restaurante, o cliente é recebido pela hostess, que indica a mesa reservada
ou a disponivel no momento. Assim que o cliente se acomoda, um gar¢com designado para a
mesa inicia o atendimento. O responsavel pelo antedimento é Michel C. Santos, que organiza
toda a equipe e faz com que o atendimento seja notado pelos clientes. O garcom faz o
atendimento com maestria, entregando o cardapio com capa de couro, folhas de papel cartonado
e separado por categorias (foto 15). Ele mostra e explica o cardapio de bebidas e dos pratos a

la carte.

Foto 15 — Cardéapio do restaurante Nakka — Unidade Jardins

Fonte: ©nakka (2022).

O atendimento do balc&o é feito pelo sushiman responsavel pelo cliente — ele prepara e
serve suas criacOes diretamente a ele. Enquanto o cliente prova as criagdes no balcdo, o
sushiman interage com os clientes, e a higienizacdo e a troca das ceramicas individuais séo
feitas pelo garcom designado ao balcéo.

Os garcons usam camisa branca, calga preta e gravata; o gerente, o chefe de filae o
maitre usam terno para se diferenciarem dos gar¢ons e cumins; enguanto os sushimen usam o
tradicional d6Ima branco com o logotipo do restaurante. Durante a observacao, péde-se visitar
a cozinha, que estava muito organizada e bem equipada (possui, dentre outros equipamentos,
um broiler — espécie de churrasqueira — e fogdo em formato de ilha, além de sua coifa ser
ecoldgica, com funcionamento a dgua). Na mesma oportunidade, foi possivel observar a equipe
de cozinha trabalhando, com cada funcionario em sua estacéo de trabalho, todos uniformizados
com calca preta e dolma com logotipo do restaurante.

Durante o jantar, todos os pratos servidos demonstraram preocupacao estética, ndo so

na disposicéo das iguarias, mas tambem em relacgdo as loucas utilizadas (foto16).
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Foto 16 — Salmé&o selado e trufas negras do restaurante Nakka — Unidade Jardins
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Fonte: foto feita pela autora (2022).

Os pratos séo servidos com padronizacao de cortes, preparados com ingredientes frescos
e uma combinacdo harmoniosa dos sabores, além da estética e do cuidado dos garcons em
explicar tudo o que é servido. A harmonia dos pratos e ceramicas € bastante notavel na

composicao dos pratos (foto 17).

Foto 17 — Barriga de salmdo servida em pedra de sal rosa do restaurante Nakka — Unidade

Jardins

Fonte: foto feita pela autora (2022).
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A comunicacdo entre os colaboradores e o cliente é muito eficiente, tanto no momento
de fazer os pedidos quanto no momento de sanar davidas ou de trocar os utensilios da mesa. Os
lideres de cada setor ficam sempre atentos e se comunicam constantemente de forma discreta.

Em alguns momentos, 0s garcons passam nas mesas para verificar o atendimento
prestado e se tudo esta em ordem, retirando os utensilios vazios ou ja usados e oferecendo ajuda
aos clientes.

Durante a observacdo, o publico é formado pela presenca de jovens, idosos e familias
com criang¢as. Uma pequena fila de espera se forma, mas todos sdo acomodados na entrada do
restaurante, que dispde de um espago para espera com mesas e cadeiras, de forma que puderam

consumir bebidas e pequenas entradas antes de ocuparem suas mesas.

Informagdes sintetizadas das entrevistas com 0s gestores

Os gestores Nakamori, Takeda e Santos séo questionados sobre a proposta do
restaurante. E, de acordo com os entrevistados, a proposta é a de um restaurante japonés
moderno, com funcionamento a la carte e que resgate as técnicas japonesas de preparo dos
alimentos. O gestor do estabelecimento, Nakamori, diz que “[...] a proposta do Nakka era
trazer... resgatar um pouco da qualidade e do corte da culinéria japonesa. Principalmente do
sushi e sashimi como era antes da revolucdo que o self-service colocou no mercado [...]”, 0 que

pode ser observado na pesquisa de campo. Os cortes de peixes S0 precisos e as espessuras sao
mais grossas do que as encontradas em outros restaurantes japoneses de S&o Paulo.

Os gestores do Nakka explicam que o cardapio é composto de pratos tradicionais, mas
também de pratos que buscam uma fusdo da cozinha internacional com receitas, técnicas e
ingredientes da culinaria japonesa. O gestor da cozinha, Takeda, completa: “Foi pensado na
matéria-prima que usamos na cozinha japonesa e também em outras cozinhas, entendendo o
que o nosso publico procura”. Durante a observacao, percebe-se no atendimento do balcéo a
flexibilidade para a incorporacédo de ingredientes sazonais, como 0 péssego.

Sobre o perfil dos frequentadores, os gestores o consideram variado. Segundo o0 gestor
Santos, o publico do Nakka é composto por jovens, familias com criangas e idosos. Takeda

acredita que se trata de “[...] um publico classe média alta, que busca qualidade de produtos e

servicos”. O gestor Nakamori complementa: “Entdo, tem aquele cliente que comegou a
frequentar o Nakka com quatro anos, clientes jovens... um percentual de clientes jovens entre

16 e 17 anos, o pessoal na faixa dos 30 também e os mais velhos”.
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Em relacdo a categoria hospitalidade, Takeda e o gestor de atendimento, Santos,
associam o conceito a receber bem e a fazer o cliente se sentir bem. Nas palavras de Santos:
“Hospitalidade para mim € o cliente se sentir bem quando chega ao restaurante. Pode ser um
cliente novo ou ja frequentador, n6s sempre garantimos atendimento igual. Os clientes precisam
gostar da comida, do lugar e ser muito bem atendidos”. De acordo com 0s gestores, a
hospitalidade é definida como receber bem o cliente. E Takeda completa dizendo da
importancia em estabelecer um relacionamento com os frequentadores. Para o gestor Nakamori,
é fundamental, ao pensar em hospitalidade, atender bem o cliente desde sua chegada ao
restaurante, fazendo com que ele perceba, inclusive, as diferencas que cada estabelecimento
proporciona em termos de atendimento. Em relacéo a categoria de hospitalidade, os gestores
Takeda e Santos ndo falam diretamente sobre o conceito japonés omotenashi, que pode ser
traduzido como ‘“hospitalidade japonesa”. J& 0 gestor do estabelecimento, Nakamori, usou o
termo: “O trabalhar a hospitalidade com énfase na hospitalidade japonesa, que € o
‘omotenashi’”.

O restaurante trabalha com dois tipos de atendimento: o balcdo com atendimento feito
pelo sushiman e o saldo. No atendimento de balcéo, o sushiman trabalha criagdes exclusivas
para o cliente, enquanto no atendimento de saldo os clientes fazem suas escolhas pelo cardapio
com pratos ja estabelecidos. O atendimento do cliente diretamente no balcéo é considerado um
dos diferenciais da casa, ja que na cidade de Sdo Paulo poucos trabalham com esse tipo de
atendimento exclusivo e no balcdo, como ja citado, os clientes provam pratos a vontade e
diferentes.

Em relacdo a categoria hospitalidade, é questionado, de forma especifica ao gestor de
atendimento, o que é enfatizado no atendimento e o que eles querem que o cliente vivencie. O
gestor Santos observa que “¢ atender o cliente da melhor forma possivel”; mesmo com a casa
cheia, eles buscam atender com exceléncia e conclui que a equipe de atendimento possui um
numero de colaboradores que consegue atender a demanda do Nakka. Quanto a experiéncia que
querem que o cliente vivencie, Santos diz que a intengdo ¢ que “o tempo em que ele esta no
restaurante ele possa permanecer no seu espaco, conhecer um pouco mais da culinaria japonesa
ou, para quem néo conhece, que possa aprender estando com a gente”.

Em relagdo a hospitalidade no setor de producdo, o gestor Takeda é questionado
individualmente se ha alguma estratégia ou acdo para manter um bom relacionamento entre os
membros da equipe ¢ responde: “Realmente é tenso, mas com organizacdo e cada um fazendo

suas obrigagdes as coisas funcionam”. No que diz respeito a interacdo com os clientes, Takeda
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ainda comenta sobre eventuais interaces entre algum membro da cozinha com clientes no
saldo: “[ocorre] quando o cliente solicita, as vezes pra tirar alguma ddvida com o chef, seja para
elogiar ou criticar”.

Sobre o conceito de competitividade, Nakamori acredita que ela seja uma forma de
melhorar o restaurante em todos os setores, como o atendimento, as ideias de pratos e todo o
servico. Para Santos, “[...] a competitividade é estar sempre entre 0s primeiros restaurantes
quando o cliente pensa em ir a um restaurante japonés. Ele pode conhecer vérios e a gente
sempre ser lembrado”. J& para Takeda, competitividade é “buscar sempre o melhor, cada dia
ser melhor que ontem”.

Quanto aos desafios para 2022 e a pandemia de Covid-19, os gestores entendem que é
um momento de recuperacdo do setor de restaurantes, que sofreu muito. E Nakamori diz esperar
que os clientes voltem a frequentar seu restaurante, o que ja tem acontecido.

Em relagéo aos diferenciais da casa, Santos aponta o atendimento: “Um dos diferenciais
que a gente escuta bastante € que nosso servico é rapido, que se sentem a vontade quando estao
aqui, porgue os garcons nao forgam venda, e sim sugerem”. Em relagéo ao carro-chefe da casa,
0s gestores sao unanimes em responder o dyo (sushi) de ovo de codorna e o carpaccio de salméo.
Nakamori, por sua vez, ressalta que, mesmo quando o cardapio muda, este prato precisa ser
mantido.

Nakamori e Takeda apontam como principais concorrentes os restaurantes Ohka,
Nagayama e Kiichi. Os dois gestores acreditam na concorréncia saudavel, que leva o Nakka a
tentar melhorar todos 0s seus setores, 0 proprio cardapio e o servi¢o. Segundo Nakamori, toda
a gestdo do restaurante é baseada em conceitos japoneses como o omotenashi e kodawari.

Na questdo sobre quais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a
decoracdo e o atendimento) permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura
japonesa, 0 gestor Santos relata todos os detalhes que estéo relacionados a ela, como: utensilios,
jardim, a madeira usada na decoragéo e as ceramicas. E Takeda acredita que: “Mesmo sendo
um restaurante contemporaneo japonés, acho que a decoracao nos leva a essa atmosfera pela
utilizagao das madeiras, as ceramicas ¢ a comida mais tradicional”.

Nas entrevistas, os gestores falam sobre ter um restaurante de sucesso. Os gestores
Nakamori e Takeda acreditam na dedicagdo que todos precisam ter para alcancar o sucesso. E
Santos fala sobre a visdo focada nos clientes: “E ser reconhecido pelas pessoas pela comida e

nosso atendimento. Na verdade, por todo o servigo que prestamos”.
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Sobre a categoria competitividade e se existe diferenca entre gerir um restaurante
japonés de um ndo japonés, os gestores divergem nas respostas. Nakamori acredita “que existe
na forma de trabalhar o estresse dos colaboradores (sushimen) que precisam fazer o trabalho na
frente do cliente, e que procuram passar para a equipe que o trabalho precisa ser feito de forma
tranquila e harmonica”. Santos acredita que ndo, pois ja trabalhou em outros restaurantes e, no
Nakka, “[...] a gente sempre centraliza em atender com qualidade os clientes”. Takeda, por sua
vez, nunca trabalhou com outro segmento de restaurante e ndo soube dizer se existem
diferencas.

Os gestores sdo questionados nas entrevistas sobre quais elementos do cardapio e do
saldo permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa. Nakamori diz
que a ceramica é a moldura do prato e isso se torna importante na cultura japonesa. Disse
também que os proprios colaboradores ensinam sobre o sake. E, além disso, a ambientagdo que
foi pensada a partir da cultura japonesa. Takeda acredita que “a decoragcdo nos leva a essa
atmosfera pela utilizacdo das madeiras, as ceramicas e a comida mais tradicional”, e Santos fala
sobre a decoracéo, o jardim vertical e as lougas com design oriental.

Na categoria de competitividade é questionado individualmente ao gestor do
estabelecimento, Nakamori, se existe alguma estratégia para lidar/sobressair em relacdo aos
concorrentes, e ele ressalta “o atendimento, a qualidade dos pratos e a preocupagdo com o
cliente”. Sobre manter um restaurante de qualidade no mercado, Nakamori diz que o custo e 0s
precos dos insumos tornam dificil esse objetivo.

Para Takeda, a questdo individual é sobre qual a “alma” da cozinha japonesa, e ele cita
uma experiéncia que viveu: “Eu aprendi com um Itamaesan (mestre na comida japonesa) que
a alma do restaurante é o dashi (caldo usado na cozinha japonesa). O tempero é a ‘alma’ da
cozinha japonesa”.

E, ainda discutindo sobre competitividade, os gestores respondem que ndo ha nenhuma
pesquisa de satisfacdo especifica, mas que coletam informacdes diretamente dos clientes ou em
websites, como o Tripadvisor e outras redes sociais. Nakamori responde a questdo dizendo que
o feedback dado pelos clientes diretamente a equipe de atendimento é mais relevante: “Eu acho
essa troca de informacGes sobre o restaurante com os clientes mais relevante que fazer uma
pesquisa no papel”. Santos indica sua estratégia: “[...] Eu fico solto no saldo para ter esse
contato com eles e, assim, n0s conseguimos tirar as duvidas, receber elogios e resolver

problemas”.
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E, ainda de forma individual, é questionado a Santos quais sdo os diferenciais da casa
em relacdo aos concorrentes. E Santos destaca: “[...] Nosso servi¢o é rapido, [os clientes] se
sentem a vontade quando estéo aqui, porque os garcons ndo forcam venda, e sim sugerem. Mas,
acho que isso ¢ resultado das nossas reunides, do nosso trabalho em equipe”.

A categoria de kodawari estd dividida em seis subcategorias E a primeira a ser
questionada é quanto ao “baixo desperdicio”. Os gestores falam sobre o uso da luz natural no
saldo para economia de energia elétrica, as fichas técnicas e indicam o delivery como uma
estratégia para criar pratos com as partes dos ingredientes ndo usadas no cardapio do restaurante
e que sdo bem adaptados ao sistema de entrega por aplicativo (tendo em vista que algumas
iguarias podem perder textura e ndo chegar em condigdes ideais de consumo por conta do
acondicionamento e do tempo perdido no transporte).

Sobre a subcategoria “satisfagdo do cliente”, 0s gestores de atendimento e do
estabelecimento afirmam que a casa ndo tem nenhum tipo de pesquisa especifica para obter as
opinides dos clientes. Dizem também que ndo trabalham com nenhuma estratégia de
fidelizacdo, pois acreditam que a melhor maneira é a indicacéo do restaurante feita pelo proprio
frequentador. A divulgagdo para novos clientes e sobre novidades é feita pelas redes sociais.
Nakamori comenta: ‘“Na verdade, nunca pagamos para divulgar o Nakka. Quando foi
inaugurado, essa coisa de midia social nem era tdo forte, mas acabou saindo na midia sobre a
inauguracdo. Depois, acabou que os clientes faziam a propaganda boca a boca [...]”.

Sobre a subcategoria “kodawari — valorizagdo de todos os setores traz resultados
positivos para a empresa”, Nakamori, Takeda e Santos citam que a taxa de servigo é distribuida
entre todos os funcionérios. Nakamori lembra: “[...] antigamente, era so saldo que recebia
gorjeta, mas quando a gente comecou distribuindo a gorjeta... [foi] desde a faxineira até o sal&o.
Quem definiu o percentual para a distribuicdo para cada um sempre foi o chef e o responsavel
pelo saldo [...]".

Em relacdo a subcategoria “kodawari — valorizagdo dos colaboradores”, Nakamori
menciona o plano de carreira do restaurante: “A gente procura sempre trabalhar [a valorizacao
dos colaboradores] no geral, nunca apenas para um funcionario especifico. Todos recebem as
mesmas oportunidades de crescimento. Eu tenho chefe de fila que comegou como cumim [...]".

Ainda sobre a valorizacdo dos colaboradores, Santos comenta que ha uma preocupagdo
também com o entrosamento da equipe: “Caso seja algo que atrapalha a operagao, nds tentamos
resolver o mais rapido possivel, caso contrario, no momento da reunido diaria, n6s tentamos

resolver”. E exemplifica o que ¢ feito como forma de valorizar o colaborador do setor de
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atendimento: “[...] temos incentivos financeiros, como, quando um funcionario falta sem
justificativa, os garcons recebem esse incentivo do dia por terem substituido o colega de
trabalho [...]”.

Na subcategoria “kodawari — busca constante de estratégias para qualificacdo”, foi
perguntado se existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem.
Os gestores ndo indicaram incentivo monetario, mas, quando contratam treinamento especifico
para um setor, 0s proprios funcionarios acabam se interessando e buscando cursos. Santos
confirma dizendo: “[...] os treinamentos que temos aqui muitas vezes incentivam um
funcionario a querer aprender mais. Nos temos varios funcionarios estudando aqui”. Takeda,
por sua vez, acredita que “0 incentivo € o proprio crescimento. Hoje, com o mercado de sushi
em alta, muitos concorrentes vém buscar profissionais aqui, até de outros paises”.

Sobre o principio “kodawari — relagdo de confianga com fornecedores”, Nakamori e
Takeda dizem que a selecdo dos fornecedores faz parte da busca por melhorar a qualidade dos
produtos e dos servigos do restaurante. Para o gestor Nakamori, o fornecedor precisa se
posicionar como um parceiro e, assim, dificilmente sera substituido, principalmente se ele

conhecer a filosofia da empresa. Segundo ele:

Primeiro de tudo, a qualidade; eu preciso do melhor produto. Confianca de que aquele
fornecedor é meu parceiro. Alias, eu acredito em parceria com meu fornecedor, que
ele vai me trazer o melhor sem me enganar nos precos, por exemplo. Porque ele sabe
que, se a gente se torna parceiro, eu ndo vou troca-lo nem deixar que ele fique na méo.

Para Takeda, os fornecedores precisam “ter produtos de qualidade, um bom preco e um
atendimento de parceria” e s6 sdo substituidos “quando ndo atendem as nossas expectativas ou
faltam com essa parceria”.

Quanto ao relacionamento entre a empresa e os fornecedores, Nakamori é objetivo:
“Parceria; eu ndo o deixo na mao e ele ndo me deixa na mao. Eu me importo com o0 meu
parceiro. Ele sempre ira contar comigo desde que seja meu parceiro”. Para Takeda, esse
relacionamento ¢ baseado em “um bom relacionamento com fornecedores, € ser pontual com o
fornecedor e existir harmonia na convivéncia”.

De forma especifica, € questionado a Takeda sobre como faz a escolha dos ingredientes
que compBdem o0s pratos que cria. A resposta do chef é sobre buscar a melhor qualidade.
Principalmente nos peixes, arroz e hortifrati. Ele ainda fala: “Com um ingrediente bom, vocé

consegue fazer pratos bons e ruins (rs). Agora com ingrediente ruim ¢ dificil fazer milagre”.
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Na categoria de kodawari, é questionado aos gestores se eles conhecem o conceito de
kodawari. O gestor de atendimento Santos ndo soube responder a essa questdo. Os gestores

Nakamori e Takeda conhecem o conceito. Para Nakamori:

[...] uns dizem que é buscar uma melhora continua, que é um negécio mais atual, né?
Ou vocé nao gerar desperdicio, ou... € ser melhor todos os dias €, dessa forma, ser
melhor com o ambiente. E trabalhar melhor, gerar menos lixo, ¢ muito mais uma
filosofia. Mas o melhor é procurar melhorar. E muito interessante: a cultura japonesa
ja esta acostumada a querer se superar, sem sacanear o0 outro, a trocar informagdes, a
ajudar o outro a ser melhor. E o ser competitivo, que alias o povo mais competitivo e
individualista é o povo japonés, mas o ser competitivo para ele é ser competitivo com
ele mesmo, ele usa o outro que € bom em algo como referéncia.

Takeda compartilha dessa opinido dizendo:

[...] € abusca constante pela perfeigdo. E como a gente busca fazer o nosso sushi; cada
dia vocé consegue fazer de uma forma melhor na técnica de preparo, como no corte,
nos temperos para tornar mais gostoso e perfeito. E um trabalho de paciéncia,
dedicacdo e empenho poder dar nosso melhor a cada dia.

Os gestores compreendem sobre o kodawari e percebe-se que eles buscam aplicar o
conceito nos setores estudados. Takeda fala sobre a perfeicdo dos cortes e isso se aproxima de
um dos principios do kodawari, que é a valorizacdo da estética e a valorizagdo da qualidade dos

insumos.

Anédlise geral do Caso C — Restaurante Nakka — Unidade Jardins

Durante a visita ao restaurante, pdde-se comprovar a decoragdo moderna com detalhes
que remetem a cultura japonesa, bem como o perfil dos frequentadores indicado pelos
entrevistados. Verifica-se apenas que alguns detalhes da decoragdo séo sutis e podem passar
despercebidos por aqueles que ndo conhecem a cultura japonesa.

As respostas sobre a concepgéo de hospitalidade se concentram na ideia de receber bem
e de proporcionar conforto aos visitantes. Embora apenas um dos entrevistados tenha
mencionado o termo omotenashi, foi possivel perceber, durante a observacdo, a preocupacao
da equipe em atender bem todos os clientes.

O atendimento é considerado um diferencial e, segundo Santos, € elogiado também pela
rapidez: “As pessoas sempre falam do atendimento rapido”. Pode-se observar que as
caracteristicas hospitaleiras dos colaboradores melhoram a experiéncia do cliente e podem
configurar um elemento de fidelizagdo, como indica Ikeda (2013).

A visdo sobre competitividade compartilhada pelos gestores € muito positiva, vendo-a
como uma oportunidade de identificar e melhorar suas fraquezas. E, para Nakamori, 0

estabelecimento procura sempre ter novidades, e isso é algo que o Nakka tem de diferencial. O
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gestor do estabelecimento completa: “[...] enquanto alguém quiser imitar alguma coisa nossa,
a gente estd desenvolvendo alguma coisa nova. Basicamente € isso... a gente ndo quer ser
melhor do que ninguém, a gente quer ser melhor que ndés mesmos e acaba levando a
competitividade de uma maneira”. Dessa forma, a compreensdo de competitividade do gestor
estad muito préxima de Ghobril et al. (2014), que sugere gque 0s estabelecimentos devem seguir
uma segmentacao clara e objetiva, com uma proposta de valor percebida pelo cliente e ainda
estarem alinhados as tendéncias de mercado.

Analisando as acOes do restaurante a partir das trés estratégias genéricas propostas por
Porter (2005), verifica-se que o Nakka desenvolve tanto a estratégia de lideranca de custo
quanto a de diferencial e de foco. De acordo com Nakamori e Takeda, o fornecedor é um fator
importante na redugdo de custos, pois, se ele entrega o0 produto com as exigéncias do
restaurante, eles terdo o minimo de desperdicio. Outro fator relevante foi a criacdo de uma
central de delivery, usada como fonte de renda e adaptacdo de partes dos ingredientes que ndo
sdo usados no cardapio do sal&o.

Em relacdo a estratégia de diferencial, a grande aposta do restaurante € o balcdo, onde
um sushiman fica disponivel para o atendimento personalizado dos clientes, criando sushis de
acordo com suas vontades. Esse tipo de atendimento também pode se encaixar na estratégia de
foco, pois ele tem como alvo os clientes que buscam exclusividade de produtos e acolhimento
sem se preocupar com o valor. A estratégia de foco pode ser observada no atendimento dos
clientes, principalmente no atendimento proporcionado no balc&o.

Sobre as cinco forgas competitivas propostas por Porter (2005), pode-se mencionar que
a forca da marca Nakka atua tanto na rivalidade dos concorrentes (tendo em vista que, apesar
de existirem varios restaurantes japoneses na cidade, a marca por si representa um diferencial)
quanto no poder de negociacdo dos fornecedores (como ja indicado, o Nakka tem duas filiais,
mas também pertence a um grupo que possui outros empreendimentos gastronémicos).

Aplicando a VBR, que visa a utilizagdo dos recursos tangiveis e intangiveis da empresa,
verifica-se que o0s principais recursos de competitividade trabalhados pela empresa sdo a
localizacdo da unidade estudada e a decoragdo, além da qualidade dos alimentos servidos
(recursos tangiveis); o atendimento hospitaleiro em todo o saldo, o atendimento personalizado
no balcdo e a prépria marca Nakka (recurso intangivel).

Analisando o bloco sobre os principios do kodawari aplicados em restaurantes, o Unico
que ndo conhece o conceito é o gestor de atendimento Santos. Contudo, nota-se em suas

respostas e no atendimento observado no saldo do estabelecimento que 0s principios séo
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aplicados. Ja os gestores Nakamori e Takeda dividem a mesma opinido sobre a busca por
melhorar todos os dias, um dos principios basicos do kodawari, como observado em White
(2012), Fukutomi (2014) e Mogi (2018).

O quadro 17 apresenta as subcategorias do kodawari no setor de atendimento e como

ele se aplica no restaurante estudado.

Quadro 187 — Principios do kodawari no setor de atendimento do Nakka — Unidade Jardins

Setores Atendimento Observacéo de aplicacéo

Atencdo aos detalhes Aplicado
ao receber os clientes

(MOGI, 2018; SURAJAYA, 2020;
KURAESIN, 2021)

Valorizacgdo da forma Aplicado
de servir
(WILLIAMSON, 2017; SURAJAYA, 2020)

Principios do kodawari Valorizacdo da composi¢do Pouco aplicado
do ambiente
(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)

Aperfeicoamento constante da equipe de Aplicado
atendimento
(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)

Omotenashi ao receber o0s Aplicado
clientes

(AISHIMA, 2013; MORIKOSHI, 2014;
KURAESIN, 2021)

Transformacdo do momento Aplicado
em Unico

(MORIKOSHI, 2014; WADA, 2015;
SURAJAYA, 2020; KURAESIN, 2021)
Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Observa-se que 0s principios “Atencdo aos detalhes ao receber os clientes”;
“Valorizacao da forma de servir”; “Aperfeicoamento constante da equipe de atendimento”;
“Omotenashi ao receber os clientes”; “Concentracdo e pratica levam a perfeicdo” e
“Transforma¢ao do momento em unico” sd0 aplicados. Referéncias a esses principios foram
identificadas nas entrevistas e também durante a observagdo, momento em que ficou evidente
gue o restaurante valoriza o cliente desde a sua chegada até os cumprimentos de despedida. No
momento da pesquisa, 0 garcom responsavel fez o atendimento de forma impecéavel e muito

profissional, respondendo aos questionamentos sobre itens do cardapio. Da mesma forma, nota-

114



se que a equipe de atendimento esta qualificada para sugerir algumas bebidas que harmonizam
com os pratos escolhidos.

A “valoriza¢do do momento de servir” fica evidente ndo apenas pelo atendimento, mas
também pela estética dos pratos — ndo sé das iguarias, mas também dos utensilios. Ndo apenas
as cerdmicas japonesas sdo muito bem escolhidas, mas h4 também o recurso da iluminag&o, que
foca no centro da mesa, onde os pratos sao colocados e ganham automatico destaque, tornando
0 prato o protagonista do momento. Para a cultura japonesa, a estética € um fator relevante ao
oferecer um alimento. Segundo os estudos de White (2012) e Fukutomi (2014), o kodawari
envolve a valorizacdo da estética, dos rituais de producdo e da maneira correta de servir, mas o
mais relevante € que o kodawari seja percebido por quem pratica e por quem recebe o produto
ou servico. Esses elementos, associados a qualidade do que é degustado, também evidenciam a
presenca do principio “tornar o momento unico”.

O principio “aperfeicoamento dos funcionarios” nao apenas € mencionado pelos
gestores, mas também seu resultado pdde ser comprovado durante a observacgdo. Por exemplo,
guando perguntados sobre a carta de vinhos, eles conseguem fazer indicacdes dentro do
cardapio, explicando e demonstrando conhecimento sobre o tema.

Um dos fatores notados da subcategoria “Omotenashi na recep¢do dos clientes” € o fato
de que os colaboradores atendem o cliente sem sugerir o que eles querem vender, mas o0 que 0
cliente busca. A forma de atendimento proposta pelo restaurante se aproxima de uma expressao
japonesa que é utilizada do inicio ao final do servico do restaurante e que indica 0 omotenashi
de uma empresa, que é o “Ichigo Ichie” e significa “sou grato pela chance de conhecé-lo, e por
causa dessa chance eu tenho que fazer o meu melhor, porque talvez nunca mais nos
encontremos” (AISHIMA, 2015).

O principio menos trabalhado ¢ “Valorizagdo da composigdo do ambiente”, pois nota-
se que os detalhes na ambientacdo que remetem a cultura japonesa sao sutis e podem passar
despercebidos por pessoas que ndo tém conhecimento sobre a cultura japonesa.

O principio “Transformacgdo do momento em tinico” pode ser observado na preocupacao
com a estética dos pratos e na forma de servi-los, combinadas com o atendimento e a atencao
dos funcionarios na explicacdo dos pratos e até na maneira de explicar sobre como se toma o
sake (ja citado por Nakamori).

O quadro 18 apresenta as subcategorias dos principios do kodawari no setor de processo

de produgéo.
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Quadro 198 — Principios do kodawari aplicados no processo de producdo do Nakka — Unidade

Jardins
Setores Processo de producéo Obsery agao de
aplicacéo

Valorizacdo dos rituais Aplicado
de produgéo
(FUKUTOMI, 2014; KUMAKURA, 2014;
SURAJAYA, 2020)
Busca pelos melhores Aplicado

Principios do kodawari fornecedores
(FUKUTOMI, 2014; MORIKOSHI, 2014)
Selecdo dos melhores Aplicado

ingredientes e técnicas de preparo
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Aperfeicoamento constante da equipe operacional Aplicado
de produgéo

(WHITE, 2012; WILLIAMSON, 2017)
Valorizac8o do consumo sazonal dos ingredientes Pouco aplicado
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Valorizacdo dos utensilios que fazem parte da Aplicado
composicdo do prato
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014; MOGI, 2018)

Valorizacdo da estética do produto oferecido Aplicado
(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014)

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo.

Observa-se que todos os principios do kodawari — “Valorizagdo dos rituais de
produgio”; “Busca por melhores fornecedores™; “Selecdo dos melhores ingredientes e técnicas
de preparo”; “Aperfeicoamento constante da equipe operacional de producdo”; “Valorizacdo
dos utensilios que fazem parte da composigao dos pratos”; e “Valorizagdo da estética do produto
oferecido” — sdo identificados nas entrevistas e reconhecidos durante a observacéo.
“Valorizacao do consumo sazonal dos ingredientes” € pouco aplicado.

A “valorizagao dos rituais de produgdo” fica evidente nos cortes e técnicas tradicionais
de preparo e na apresentacdo dos pratos. A aplica¢ao dos principios “Busca por melhores
fornecedores” e “Sele¢dao dos melhores ingredientes e técnicas de preparo” € conjugada, j& que
os fornecedores sdo vistos como parceiros € um dos critérios da selecéo deles € a capacidade de
entregar ingredientes com a qualidade que o restaurante precisa. A busca por melhores técnicas
de producéo se apoia na valorizacdo de técnicas tradicionais e consegue entregar ao cliente

cortes padronizados e pratos esteticamente bonitos. Esses principios aplicados ao restaurante
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podem ser relacionados aos estudos de Mogi (2018), que afirmam que o kodawari pode ser
definido como uma disciplina, quando vocé da o seu melhor em tudo o que faz e busca atingir
0 mais proximo da perfeicao, sabendo que sempre terd que melhorar o seu produto, 0 seu servigo
ou até mesmo a sua estratégia, sempre aperfeicoando o conhecimento ja existente.

No entanto, a “valorizagdo do consumo sazonal dos ingredientes” demonstra ser
aplicado apenas no atendimento de balcdo, que faz criagbes exclusivas no momento do
atendimento, pois o cardapio do atendimento nas mesas apresenta pratos ja definidos.

Os principios “Valorizagao dos utensilios que fazem parte da composicao dos pratos” e
“Valorizagao da estética do produto oferecido” também sdo trabalhados juntos, na medida em
que os utensilios sdo escolhidos de forma a valorizar a estética do prato, o que, segundo o
proprio chef da casa, € um elemento fundamental para o sucesso de um restaurante japonés. De
fato, o restaurante faz a apresentacdo dos pratos de forma que impressiona o cliente por conta
da estética, das ceramicas e da luz focada no centro da mesa. De acordo com Fukutomi (2014),
uma experiéncia vivida pelos comensais deve unificar todos os elementos que compdem a
refeicdo (o servigco, a comida e o ambiente) de forma a estimular os clientes em todas as
percepcOes sensoriais.

O quadro 19 apresenta os principios do kodawari aplicados a gestao do restaurante.

Quadro 19 — Principios do kodawari aplicados ao setor de gestdo no Nakka — Unidade Jardins

(continua)
Setores Gestéo Observacao de aplicacéo

Valorizagdo da satisfacéo Aplicado
do cliente

(IKEDA, 2013; MORIKOSHI, 2014;
WADA, 2015)

Relag&o de confianga com Aplicado
fornecedores
Principios do kodawari (MORIKOSHI, 2014)

Baixo desperdicio no processo Aplicado
de producdo (WHITE, 2012; FUKUTOMI,
2014)

Busca constante de estratégias para N&o Aplicado
qualificacdo de gestores (WHITE, 2012;
MOGI, 2018)

Valorizagdo de todos os  setores | Aplicado
traz resultados positivos para a empresa
(WHITE, 2012; MOGI, 2018)
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Valorizacdo dos colaboradores Aplicado com ressalvas
(KURAESIN, 2021)

Estreitamento de relagcGes com Né&o aplicado
clientes (fidelizag&o)

(WHITE, 2012; FUKUTOMI, 2014;
AISHIMA, 2015; SURAJAYA, 2020;
KURAESIN, 2021,

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base na revisao da literatura e na pesquisa de campo.

Os principios “Valorizagao da satisfacdo do cliente”; “Relagdo de confianga com
fornecedores”; Baixo desperdicio no processo de producdo”; “Valorizacao de todos os setores
traz resultados positivos para a empresa”; “Valorizacdo dos colaboradores” estdo presentes
tanto nas entrevistas quanto na observacdo realizada. Mas “Estreitamento de relagdes com
clientes” € “Busca constante de estratégias para qualificacdo de gestores” ndo sao observadas
na pesquisa de campo e nas entrevistas.

O principio “Valorizagdo da satisfacdo dos clientes” ¢ garantido pela aplicagdo do
omotenashi e pela postura atenta dos colaboradores e de Nakamori durante todo o servigo. A
“relacdo de confianga com fornecedores” ¢ destacada nas entrevistas com os gestores, € 0
resultado pode ser percebido na qualidade dos produtos que séo servidos. Corroborando essas
acoes, Williamson (2017) explica que a busca pela “perfeicdo” do kodawari € um ciclo que
nunca termina, pois o kodawari estd na busca ndo s6 de um bom produto, e sim do melhor
produtor, da melhor técnica de preparo e da ceramica usada para servir, uma vez que todos esses
elementos fazem diferenga no resultado final. Alem do fator fornecedor, Nakamori e Takeda
ressaltam que, para o controle de desperdicio, fizeram ajustes de ficha técnica, e a abertura do
delivery do Nakka teve o propdsito de aproveitamento das partes que o Nakka ndo utiliza no
seu cardapio no restaurante.

O principio “Valorizagdo de todos os setores” ¢ colocado em pratica, segundo as
entrevistas, por meio de um plano de carreira, da diviséo entre todos das gorjetas e de reunies
periddicas. Durante a permanéncia no saldo, pode-se observar a harmonia entre as equipes de
cozinha e saldo, o que parece ser resultado indireto dessas iniciativas. Esse principio parece ser
desenvolvido de forma aliada ao de “Valorizagdo de colaboradores”, contudo, acredita-se que
este Gltimo principio seja aplicado com ressalvas, porque nas entrevistas s6 foram apontadas
estratégias direcionadas ao retorno financeiro, como a “gorjeta” (10% dos servigos), e ndo algo
especifico, que indicasse a valorizagdo dos colaboradores. White (2012) afirma que o kodawari

precisa ser aplicado também nos detalhes da administragdo do negdcio, incluindo os elementos
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intangiveis, como a preocupacdo de seus colaboradores estarem felizes, pois, assim, o eles
transferem para o trabalho esse sentimento.

Na analise feita sobre a “Busca constante de qualificagdo dos gestores”, esse principio
fio considerado ndo aplicado, pois 0s gestores ndo citam em nenhum momento esta busca
especifica feita por eles.

Ja o principio “Estreitamento da relagdo com o cliente” ndo pdde ser observado. No
momento da observacéo, o restaurante ndo menciona nem coloca em pratica nenhuma estratégia
para saber a opinido do cliente. Nas entrevistas, 0s gestores falam sobre a utilizacdo de midias
sociais para colher essas opinides ou durante a propria estada do cliente no restaurante, caso ele

toque no assunto nesse momento.

5.2 Anélise cruzada dos trés casos

Este item apresenta a analise cruzada dos trés casos de estudo. Buscando desenvolver
uma abordagem objetiva, tendo em vista que os dados de cada estabelecimento ja foram
apresentados, esta andlise se concentrard nas categorias de caracterizacdo dos restaurantes,
hospitalidade, competitividade e aplica¢éo dos principios do kodawari. Ao final, o problema de
pesquisa “Quais os principios do kodawari sdo aplicados como estratégia de competitividade
em restaurantes japoneses” serd retomado e respondido.

O quadro 20 sintetiza as principais caracteristicas dos trés restaurantes estudados:

Quadro 200 — Quadro de caracterizacdo dos restaurantes JoJo Ramen, Murakami e Nakka —
Unidade Jardins

Restaurante JoJo Ramen Murakami Nakka — Unidade Jardins
Caraterizacao
Proposta Exceléncia em servicos Exceléncia em servicos Exceléncia em servicos em
em ambiente modernoe | em um ambiente um ambiente moderno e
popular moderno e sofisticado sofisticado
Perfil dos clientes Publico variado Publico variado — classes | Publico variado — classes
AeB AeB
Cardapio Ramens adaptados com Fusdo da cozinha Fusdo da cozinha
ingredientes brasileiros moderna, tradicional tradicional japonesa e
japonesa e ingredientes cozinha internacional
brasileiros
Tiquete médio R$ 80,00 R$ 400,00 R$ 400,00

Fonte: elaborado pela autora (2022), com base nas entrevistas e na pesquisa de campo.

119



Os restaurantes analisados se identificam na ambientacdo estilo moderno, porém no
Murakami e no Nakka — Unidade Jardins pode ser identificada uma ambientacdo mais
sofisticada do que a proposta do JoJo Ramen, que possui uma ambientacdo mais jovial.
Considerando as categorias propostas por Muller e Woods (1994) os restaurantes escolhidos
para fazer parte desta pesquisa pertencem a categoria upscale ou luxo (Murakami e Nakka) ou
moderate upscale ou moderado (JoJo Ramen). De acordo com a tipologia de Fonseca (2014),
observa-se que 0 JoJo Ramen também pode ser considerado um “restaurante especializado”,
pois, apesar de oferecer outras op¢des de pratos, o ramen (noodle) japonés é o foco do cardapio.

No cruzamento de dados dos restaurantes, os gestores sao unanimes em dizer que
buscam oferecer exceléncia nos servicos prestados e que o atendimento é pensado e executado
de forma a ultrapassar a mera entrega de comida de qualidade. 1sso envolve a preocupagdo com
a ambientacdo, com a qualidade dos ingredientes, com o emprego esmerado de técnicas de
preparo, com a estética dos pratos e com todo o processo de atendimento, oferecendo, em todos
0s casos, um atendimento atencioso sem ser invasivo.

E, sobre o perfil dos frequentadores os restaurantes recebem um puablico variado
composto de criangas, jovens, adultos e idosos. Normalmente, os restaurantes analisados sao
frequentados em grupos ou familias. Do ponto de vista da gestao, os tiquetes médios observados
durante a pesquisa de campo foram utilizados na anélise do perfil dos frequentadores dos
restaurantes. O Murakami e o Nakka — Unidade Jardins possuem um tiquete médio considerado
alto, o que pode indicar que seus frequentadores visitam esses restaurantes poucas vezes, mas,
guando os fazem, ndo se preocupam com o valor gasto na refeicdo. O do JoJo Ramen ja é
considerado médio-baixo, o que pode significar que seus clientes o frequentem mais vezes ou
tenham por habito de consumo gastar menos e consumir mais. O valor do tiquete médio se torna
muito importante para a empresa compreender o perfil do seu frequentador e usar essa
informacdo para futuras tomadas de deciséo.

Embora os trés restaurantes tenham como um de seus objetivos divulgar a culinaria e a
cultura japonesa no Brasil, as propostas dos cardapios séo diferenciadas: enquanto o JoJo
Ramen aposta na especializa¢cdo em um prato, com um cardapio fixo e ndo sazonal, 0 Murakami
investe em uma cozinha autoral, baseada em um cardapio nao fixo e totalmente aberto para a
sazonalidade. O Nakka, por sua vez, se posiciona entre as duas experiéncias: ha a possibilidade
de provar sushis personalizados no balcdo ou desfrutar de um cardapio a la carte nas mesas do
saldo. De acordo com Ghobril etal. (2014), os estabelecimentos estdo sendo obrigados a tomar

um posicionamento estratégico, segmentacdo clara e objetiva, com uma proposta de valor
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percebida pelos clientes e, principalmente, estar alinhados as tendéncias e exigéncias do
mercado.

Em relacdo a categoria hospitalidade, verifica-se que os gestores a associam a “receber
bem o seu cliente com o melhor”, “deixar 0s seus clientes se sentirem a vontade, com um servico
de exceléncia”, “oferecer exceléncia no atendimento atrelado a comida e ambiente”.
Comparando esta percepcao aos conceitos de hospitalidade adotados neste trabalho, verifica-se
que os restaurantes aplicam o omotenashi, que é o conceito japonés definido como a
“hospitalidade japonesa”. Observa-se que, com exce¢ao de Santos, todos 0s gestores conheciam
0 conceito de omotenashi e buscavam sua aplicagdo nos respectivos estabelecimentos. O
omotenashi, inclusive, quando mencionado, foi relacionado ndo apenas a hospitalidade no
atendimento, mas como um elemento fundamental de um restaurante japonés que busca
divulgar e valorizar a culinaria e a cultura japonesa.

Em relagdo ao atendimento dos restaurantes, foi possivel notar que no JoJo Ramen,
apesar de ser notavel o omotenashi, o atendimento é menos formal, e isso se deve ao fato de
que é um restaurante de comida popular e de consumo relativamente rapido. O Murakami
apresenta um atendimento exclusivo para poucos clientes e oferece uma experiéncia
diferenciada, com atendimento realizado pelo préprio chef Murakami. Ja o restaurante Nakka
possui dois tipos de atendimento, um exclusivo para os frequentadores do balcdo e um formal
para os frequentadores das mesas.

Para o0s restaurantes pesquisados, prestar um bom atendimento significa “atender bem
do inicio ao fim da refei¢ao”, “focar no cliente desde a sua chegada até 0 momento da sua
partida”, “receber bem e fazer com que o cliente queira voltar”. Os restaurantes concordam que
0 setor de atendimento precisa estar focado no cliente, entendendo o que ele deseja, e isso vai
além do receber bem — significa ofertar uma experiéncia ao seu cliente, lembrando que, segundo
Cornelio e Oliveira (2020), quando o cliente sai satisfeito, ele associa a qualidade no
atendimento de um estabelecimento a uma “obrigacdo” ¢ ndo a um diferencial, e as empresas
devem entender que esse € um fator considerado uma ferramenta de sobrevivéncia em um
mercado competitivo. Nesse sentido, é preciso superar as expectativas.

Associado aos conceitos de hospitalidade e de omotenashi estd o conceito de
hospitabilidade, na medida em que o omotenashi diz respeito a “servir com o coragao” (WADA,
2015) e a hospitabilidade designa “caracteristicas hospitaleiras”. Nos restaurantes estudados,
ndo apenas nas respostas dos gestores, mas também por meio da observacao realizada, pode-se

perceber colaboradores bem treinados e muito atentos aos detalhes do servico, buscando néo
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apenas tirar ddvidas, mas também antecipar necessidades e eventuais desejos dos clientes,
especialmente no atendimento realizado no balcdo do restaurante Nakka e no atendimento geral
do restaurante Murakami. O chef Murakami (2022), inclusive, merece destaque. Sua
personalidade ndo apenas evidencia sua hospitabilidade, como também da personalidade ao seu
restaurante.

De acordo com Belal, Shirahada e Kosaka (2013), os clientes sempre buscam nas
empresas reconhecimento de que séo individuos, com necessidades Unicas, e isso 0 omotenashi
aplicado a prestacdo de servico pode propiciar. Mesmo que os processos de trabalho sejam
iguais, a pratica da hospitalidade vai diferenciar uma da outra, 0 que pode se tornar um fator
diferenciador na experiéncia do cliente.

Gotman (2009) ressalta que a hospitalidade no &mbito comercial vai além da satisfacao
das expectativas do cliente e pode resultar em uma forma de fidelizacéo. Para os japoneses, 0
omotenashi é intangivel, o hospede “sente” a hospitalidade que lhe é oferecida e essa sensacao
fard com que ele continue a voltar, garantindo a manutencdo da relacdo entre o
anfitrido/prestador de servicos e o hdspede/cliente no ambiente comercial (KURAESIN, 2021).

Em relagdo a competitividade, todos os entrevistados demonstraram ter uma visao
positiva desse processo, encarando-o como uma oportunidade de melhorar. A competitividade
foi associada a “melhora continua”, “desejo de ser melhor” e “ser melhor e ser lembrado”,
aproximando-se do conceito académico, que indica “distinguir produtos e servigos dos seus
concorrentes pode ser um diferencial para a empresa dentro de um mercado competitivo”
(MINTZBERG et al., 2003).

O quadro 21 sintetiza as principais informacgdes relacionadas a competitividade nos

restaurantes estudados:

Quadro 211 - Informac0es relacionadas a competitividade nos restaurantes

(continua)
Restaurante Principais forgas Trés estratégias genéricas Principais recursos
competitivas aplicadas (Porter, 2005) competitivos: tangiveis e
(Porter, 2005) intangiveis.
JoJo Ramen Poder de negociacdo dos Lideranca de custo. Recursos tangiveis:

fornecedores.
O nivel de competitividade

entre os concorrentes.

Diferencial para oferecer

produtos e servicos

diferentes de concorrentes.

Foco.

Composicédo do cardapio.
Qualidade e variedade dos
ingredientes.

Recursos intangiveis:

Atendimento baseado no

omotenashi.
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Experiéncia de refeicdo
relacionada a cultura

japonesa.

Murakami

Poder de negociacédo dos
fornecedores.
O nivel de competitividade

entre os concorrentes.

Diferencial para oferecer

produtos e servicos.

diferentes de concorrentes.

Foco.

Recursos tangiveis:

Mobiliario.
Utensilios.
Equipamentos.

Recursos intangiveis:

Atendimento baseado no
omotenashi.
Conhecimento técnico e
intelectual do chef.
Transformagéo do

momento em Unico.

Nakka

Poder de negociacédo dos
fornecedores.
O nivel de competitividade

entre os concorrentes.

Lideranca de custo.
Diferencial para oferecer

produtos e servigos

diferentes de concorrentes.

Foco.

Recursos tangiveis:

Mobilirio.
Mé&o de obra especializada.

Recursos intangiveis:

Qualidade dos produtos.

Exceléncia de atendimento
baseada no omotenashi.
Transformagéo do

momento em Unico.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A partir da pesquisa realizada e das entrevistas, pode-se observar que duas forcas
competitivas de Porter (2005) sdo trabalhadas nos trés restaurantes estudados: poder de
negociacao dos fornecedores; o nivel de competitividade entre os concorrentes. Os restaurantes
buscam nos fornecedores qualidade e um preco justo, mas ressaltam que a parceria com 0
fornecedor é de suma importdncia e nem sempre é vista somente preco. Dessa forma,
conseguem equilibrar a relac@o. Esses restaurantes ocupam um lugar de destaque no mercado
competitivo em que estdo inseridos, pois oferecem produtos e servigos diferenciados entre 0s
Seus concorrentes.

Os estabelecimentos estudados indicam que possuem como diferencial o atendimento
baseado no omotenashi e o resgate da qualidade no processo de producao. E, durante a pesquisa
de campo, é possivel confirmar a afirmagdo dos gestores, de que o atendimento de qualidade

de qualquer restaurante é considerado uma “obrigagdo” para quem quer se manter no mercado.
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Os restaurantes pesquisados, porém, se baseiam em principios do omotenashi que elevam seu
nivel de atendimento. Outro fator importante é a qualidade no processo de producao, pois néo
se fala apenas em ingredientes, mas no resgate e no aperfeicoamento das técnicas de preparo
baseados na cultura japonesa.

Os restaurantes ndo Sdo concorrentes entre si, mas apresentam estratégias de
competitividade parecidas e caracteristicas semelhantes nos setores estudados.

Os gestores buscam oferecer aos clientes experiéncias Unicas, que sejam relacionadas a
cultura japonesa, unindo a comida, o atendimento e a ambientacdode seus restaurantes (mesmo
que de forma sutil).

A partir das discussdes apresentadas, € possivel estabelecer uma conexdo entre
competitividade e o conceito de kodawari no contexto de restaurantes, retomando Fukutomi
(2014), que explica que as experiéncias vividas pelos comensais dependem de varios fatores,
como: eliminar qualquer lembranca negativa do momento, criar 6timas impressdes a respeito
da experiéncia, unificar todos os elementos que compdem a refei¢do (o servico, a comida e 0
ambiente), de forma que sejam estimulados os cinco sentidos e todas as percepcdes sensoriais.
Nesse sentido, verifica-se que o principio “transformar um momento em unico” é colocado em
pratica quando um estabelecimento consegue criar uma experiéncia de refeicdo memoravel, o
que, por sua vez, exige que outros principios do kodawari (alguns mais visiveis aos clientes,
outros menos) também sejam executados.

Os gestores mostraram conhecer o0 conceito kodawari, com exce¢do do gestor de
atendimento do Nakka. Os gestores definiram o kodawari como sendo a busca contante em
melhorar e um ciclo que nunca se encerra. 1sso se aproxima da visao de Mogi (2018), para quem
0 kodawari pode ser definido como uma disciplina, quando vocé da o seu melhor em tudo o
que faz e busca atingir o mais préximo da perfeicdo, sabendo que sempre tera que melhorar o
seu produto, 0 seu servico, ou até mesmo a sua estratégia, sempre aperfeicoando o
conhecimento ja existente.

Em relacdo aos principios do kodawari mais aplicados, destacaram-se “Baixo
desperdicio no processo de producdo”, “Concentracdo e pratica levam a perfeicdo”, “Selecdo
de ingredientes e técnicas de preparo” e “Relagao de confianga com fornecedores”.

Em relacdo aos principios do kodawari menos aplicados, pode-se mencionar
“Valorizagdo da composicdo do ambiente”, “Valorizagdo dos insumos sazonais” e

“Estreitamento de relagdo com os clientes (fidelizagéo)”.
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Observa-se que alguns principios basicos associados a culinaria japonesa de qualidade
(tais como a precisao dos cortes e a beleza dos pratos) parecem ser inerentes ao kodawari.

Durante a analise de cruzamento de dados, é possivel verificar que os trés restaurantes
se apoiam em conceitos japoneses como omotenashi e kodawari na valorizacéo dos clientes, e
esses conceitos se relacionam com a hospitalidade e com a criacdo de experiéncias de refeicéo
memoraveis. Considerando que a competitividade consiste na capacidade com que uma
empresa consegue criar e implementar estratégias competitivas para atingir uma posicao de
destaque no mercado a longo prazo (PORTER, 2005), evidencia-se que, no contexto dos
restaurantes pesquisados, a associacdo entre a hospitalidade (manifestada por meio do
omotenashi) e a aplicagéo dos principios do kodawari (mesmo que de forma n&o sistematizada)
pode criar importantes diferenciais competitivos.

Retomando o problema desta pesquisa — “Quais sao os principios do kodawari aplicados
como estratégia de competitividade em restaurantes japoneses na cidade de Sao Paulo?” —
verifica-se que a presente pesquisa identificou os seguintes principios aplicados no setor de
atendimento: “Atencdo aos detalhes ao recepcionar os clientes”; “Valorizacdo na forma de
servir”; “O conceito de omotenashi ao receber os clientes”; “Concentracéo e pratica levam a
perfeicdo™; “Transformacdo do momento em Unico”. JA no setor de producdo foram
identificados os que se seguem: “Valorizagéo dos rituais de produgéo”; “Busca pelos melhores
fornecedores, ingredientes e técnicas de preparo”; “Aperfeicoamento constante da equipe de
producgdo”; “Valorizagdo do consumo sazonal de ingredientes”; “Valorizag&o dos utensilios que
fazem parte da composicédo dos pratos”; “Valorizacdo da estética do produto oferecido”. E, no
setor de gestdo de restaurantes, estes principios foram identificados como estratégia de
competitividade em servicos: “Valorizacdo na satisfacdo do cliente”; “Relacdo de confianca
com fornecedores”; “Baixo desperdicio no processo de producdo e custos”. Porém, nas
categorias “Busca constante de estratégias para qualificacdo dos gestores”, “Valorizacdo dos
setores traz resultados positivos para a empresa” e “Valorizacdo dos colaboradores”, houve
dificuldades para a andlise. Apoiada pela pesquisa de campo ndo participativa e pelas
entrevistas com 0s gestores nos restaurantes selecionados, foi possivel validar a pesquisa para
esta dissertacdo, identificando os principios do kodawari mais aplicados como estratégias de
competitividade. No entanto, observou-se que os principios do kodawari aplicados aos setores
trazem resultados positivos para a empresa, mas a valorizacdo dos colaboradores e setores e 0

estreitamento da relacdo com o cliente (fidelizagdo) precisam ser mais trabalhados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado da restauracdo no municipio de Sdo Paulo é diversificado e muito
competitivo. Entre os inimeros restaurantes que compdem a oferta gastrondmica local, estdo
0s restaurantes japoneses, resultado da influéncia da imigracdo japonesa na regidao e da boa
assimilagdo de seus pratos e tradi¢des culinarias pela populacdo em geral.

Esta pesquisa teve como objetivo geral investigar as estratégias de competitividade
baseadas nos principios do kodawari utilizadas em restaurantes japoneses na cidade de S&o
Paulo (SP). Este estudo foi realizado sob a 6tica dos gestores e teve como método o estudo de
casos maltiplos, tendo sido escolhidos trés restaurantes que trabalham com a culinéria japonesa
tradicional e contemporanea.

Como objetivos especificos, foram estipulados: (1) relacionar, do ponto de vista tedrico,
0s conceitos de hospitalidade e competitividade no contexto de restaurantes; (2) discutir as
conexdes entre hospitalidade e kodawari na competitividade dos servicos desses
empreendimentos; (3) descrever os principios do kodawari, com énfase em restaurantes; (4)
identificar a aplicac&o dos principios do kodawari nos restaurantes selecionados, analisando-os
sob a Otica da competitividade em servicos. Considera-se que esses objetivos foram alcangados
por meio da revisao bibliogréafica e da pesquisa empirica.

Considera-se que as principais contribuicfes desta pesquisa sejam a sistematizacao dos
principios do kodawari passiveis de serem aplicados ao setor de restaurantes, como: a
valorizagdo na fidelizag@o dos clientes que possam ser trabalhados a partir das redes sociais,
ndo apenas como coleta de dados e medicdo de satisfacdo, mas na busca constante de melhora
dos servigos que os estabelecimentos desse tipo prestam; e aliar a busca pelos melhores
ingredientes utilizados em restaurante com a producdo sustentavel de alimentos. Acredita-se
que esta pesquisa pode, inclusive, ter uma contribuicdo pratica para o setor de restaurantes
japoneses e aplicacdo em outros segmentos do setor de alimentos e bebidas.

Os principais desafios na conduc¢éo foram o reduzido nimero de artigos cientificos sobre
a aplicacdo do kodawari no setor de servicos, principalmente na area de alimentacéo, e as
limitacGes causadas pela pandemia de Covid-19, que restringiu as observacdes a apenas uma
em cada restaurante. Em relacéo as limitaces desta pesquisa, destaca-se o nimero reduzido de
casos estudados, o fato de a pesquisa ter sido realizada exclusivamente sob a perspectiva dos
gestores e 0 uso da conveniéncia na definicdo dos casos que seriam estudados.

Em relacéo a pesquisas futuras, acredita-se que, a partir dos dados e das analises aqui

apresentados, pode-se dar continuidade a discusséo da aplicacao dos principios do kodawari no
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setor gastrondmico, inclusive em outros tipos de estabelecimentos. A realizacao de estudos que
contemplem ndo apenas a visdo dos gestores, mas também dos colaboradores e dos clientes
desses estabelecimentos pode permitir uma melhor compreensdo sobre a aplicacdo desses

principios e a percepcdo de seus resultados.
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GLOSSARIO

Chanoyu
Ikura
Izakaya
Kaiseki
Karasumi
Miso
Mochi
Nato
Ozoni
Ramen
Sashimi
Shoyu
Sushi

Tobiko
Umami

Washoku

Yuzu

Cerimonia ou arte do cha.

Ovas de salméo.

Bar japonés com foco em pequenas porgdes e sake.

Conceito de refeicéo ao estilo japonés.

Ovas de tainha salgada.

Pasta fermentada de soja, koji (fungo usado para fermentacéo) e sal.
Bolinho de arroz glutinoso cozido no vapor.

Soja fermentada.

Tradicional caldo japonés consumido no primeiro dia do ano.
Tradicional macarrdo consumido no Japdo e em diversos paises do oriente.
Fatia de peixe cru.

Molho de soja fermentado.

Tradicional bolinho de arroz temperado que pode conter peixe, frutos do mar,

legumes ou outros ingredientes crus ou cozidos.
Ovas de peixe-voador.

Considerado o quinto sabor e descoberto por um cientista japonés.

Refere-se a tradicdo da culindria japonesa reconhecida como Patriménio

Cultural da Humanidade pela Unesco em 2013.

Fruto citrico de origem asiética.
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APENDICE A: PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASOS
Objetivo

Este protocolo tem como objetivo conduzir os estudos de caso que serdo realizados para
atender ao objetivo geral da pesquisa: identificar a estratégia de competitividade em
restaurantes japoneses na cidade de Séo Paulo (SP) baseadas nos principios do kodawari; e 0s
objetivos especificos: relacionar do ponto de vista tedrico, os conceitos de hospitalidade e
competitividade no contexto de restaurantes; descrever os principios do kodawari, com énfase
em restaurantes; identificar a aplicacdo dos principios do kodawari nos restaurantes
selecionados, analisando-os sob a 6tica da competitividade em servigos; e discutir as conexdes
entre a hospitalidade e kodawari na competitividade dos restaurantes japoneses na cidade de
Séo Paulo.

A pesquisa esta sendo realizada para obtencéo do titulo de Mestre em Hospitalidade, na
linha de pesquisa Hospitalidade na Competitividade em Servicos, do Programa de Pos-
Graduacdo da Universidade Anhembi Morumbi, e conta com o apoio da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cddigo de Financiamento
001.

Caracteristicas-chave do método de Estudo de Caso

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos. Deve ser usado quando o problema da pesquisa pretende
responder questdes: “como”, “por que”, ou “de qual maneira” um determinado fendémeno
acontece. E quando os acontecimentos e objetos de estudos sdo caracterizados por sua
contemporaneidade, e ndo exista controle sobre eventos comportamentais durante o estudo

(YIN, 2015).

Organizacéo do protocolo
l. Procedimentos

Agendamento inicial de visita de campo

Todas as entrevistas serdo pré-agendadas por telefone e/ou e-mail.
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Revisdo de informagdes preliminares por meio de websites dos restaurantes e outras
fontes de informacéo online

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Verificagéo de procedimentos de acesso

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Levantamento de documentos especiais: cardapio, relacdo de fornecedores e fotos.

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Escolha das Pessoas que seréo entrevistadas e outras fontes de informacoes

Os individuos escolhidos para as entrevistas sdo os gestores dos trés estabelecimentos
escolhidos com o objetivo de investigar a estratégia de competitividade em restaurantes
japoneses em S&o Paulo (SP) baseadas nos principios do kodawari sob a ética dos gestores. A
partir das entrevistas, podera surgir a necessidade de verificar ou complementar com outras

entrevistas e consultar outras fontes de informacGes.

1. Protocolo e perguntas para roteiro de entrevista e o estudo de caso

As questdes para o roteiro de entrevista estdo discriminadas no Apéndice B.

Apos as entrevistas, o entrevistador deverd realizar uma analise imediata, com todas as
anotacdes e trechos que sejam relevantes para a pesquisa.

Em outro momento, devera ser realizada a transcri¢do das entrevistas e a analise de

conteudo, utilizando todas as informacg6es coletadas pelo entrevistador em analise inicial.

I1l.  Plano de andlise e relatério do estudo de caso

Estudo de casos individuais

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Informaces descritivas
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Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Informagcdes explanatorias

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Esboco dos relatérios dos estudos de caso individuais

Restaurantes: Murakami, Nakka e JoJo Ramen

Andlise cruzada de casos

A andlise cruzada sera efetuada ap0s analise dos dados de cada caso.

Relatério de caso cruzado

O relatério sera finalizado ap6s a analise dos dados e do resultado da analise cruzada.
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APENDICE B: ROTEIROS DA ENTREVISTA

Este item apresenta os dois modelos de roteiro de entrevistas, sendo o quadro 15:
questdes comuns que foram feitas aos gestores do estabelecimento, cozinha e atendimento. E o
quadro 16: questdes especificas por setor que foram feitas complementando as questdes em
comum. Todas as questdes foram formuladas com base no referencial tedrico utilizado para a
construgdo da dissertagdo e divididos em grupos para analise de contetdo:

(a) Caracterizagdo dos restaurantes; (b) competitividade; (c) kodawari - Baixo desperdicio no
processo de producdo; (d) hospitalidade (e) kodawari - Estreitamento de relacbes com
clientes (fidelizacdo) (f) kodawari - Valorizagdo dos setores traz resultados positivos para a
empresa (g) kodawari - Valorizacdo dos colaboradores (h) kodawari - Busca constante de
estratégias para qualificacdo o (i) kodawari - Relacdo de confianca com fornecedores (j)

kodawari .

Quadro 22: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

Roteiro de Entrevista — Gestor do estabelecimento, Gestor de Cozinha e Gestor de Atendimento

Como foi pensado o
cardapio de vocés?

Categoria tedrica Perguntas Entrevistado Referencial

Caracterizacdo do Qual é a proposta do Gestor do MULLER; WOODS,

restaurante restaurante? estabelecimento; 1994; PORTER, 2005;
Qual o perfil dos Gestor de cozinha; FONSECA, 2014;
frequentadores? Gestor de atendimento. | MENDES; PIRES;

KRAUSE, 2014.

Hospitalidade

O que é hospitalidade
para vocé?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;

Gestor de atendimento.

LASHLEY;
MORRISON, 2004;
TELFER, 2004,
LASHLEY, 2008;
GOTMAN, 2009;
MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013;
AISHIMA, 2015;

Competitividade

Oqueé
competitividade para
vocé?

Diante da pandemia
Covid-19, quais serdo
os grandes desafios
para o setor de
restaurantes em 2022?
E para o seu
restaurante em
especifico?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;

Gestor de atendimento.

MULLER, WOODS,
1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1995;
REBELATO, 1997,
BAKAR; AHMAD,
2010; HORMIGA,
2011; QUADROS,
2011; OLIVEIRA et
al., 2012; WHITE,
2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI,
2014; DECOURT,
2015; SILVA,;
SOBRINHA, 2015;
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Quadro 23: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(continuacao)

Roteiro de Entrevista — Gestor do estabelecimento, Gestor de Cozinha e Gestor de Atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Na sua opinido o que é
preciso para ter um
restaurante de sucesso?

Existe diferenca em
gerir um restaurante
japonés de um nédo
japonés? Se sim, qual?

Na sua opinido quais
s&0 os concorrentes do
restaurante? E por
quais razfes?

Quiais elementos do
cardapio e do saldo
(considerando também
a decoracdo e
atendimento) que, na
sua opinido permitem
que o cliente tenha um
contato efetivo com a
cultura japonesa?

Qual é o carro chefe da
casa, aquele que
melhor representa o
restaurante?

Como vocés trabalham
a questdo da estética
(ceramica e
apresentacdo em geral)
dos pratos do
restaurante? Como
fazem para garantir
sempre um bom
resultado?

Na sua opinido, o que é
atender bem?

Kodawari — Baixo
desperdicio no
processo de producgdo

Hé& alguma acéo
especifica voltada para
a diminuicdo de
desperdicio com
ingredientes e outros
insumos (como agua e
luz) no restaurante? Se
sim, o que é feito?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;
Gestor de atendimento.

WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014.

Kodawari —
valorizacdo na
satisfacdo do cliente

O restaurante realiza
alguma pesquisa de
satisfacdo do cliente?
Se sim, como ela é
feita?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de atendimento;

WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014,
KUMAKURA, 2014,
MORIKOSHI, 2014;
MOGiI, 2018.
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Quadro 24: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(continuacao)

Roteiro de Entrevista — Gestor do estabelecimento, Gestor de Cozinha e Gestor de Atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Como vocés trabalham
esse resultado?

Vocé se lembra de
algum caso de
mudanca devido ao
feedback do cliente?

Ha alguma estratégia
ou acdo voltada para a
fidelizag&o dos clientes
de vocés?

E para a atracdo de
novos clientes? Como
0 restaurante se
divulga?

Kodawari —
valorizacdo dos setores
traz resultados
positivos para a
empresa

Existe alguma
estratégia ou acdo para
que 0s setores se
sintam valorizados?

N&o é incomum haver
alguns atritos entre as
esquipes do
restaurante. 1sso ocorre
aqui? Por que?

Quando ¢ feito a
selecdo de um novo
profissional para a
equipe, 0 que vocé
busca?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;

Gestor de atendimento.

WHITE; 2012;
FUKUTOMI, 2014;
KUMAKURA, 2014,
MOGI, 2018;

Kodawari —
valorizacdo dos
colaboradores

Vocé acredita que 0s
seus colaboradores
estdo satisfeitos com a
empresa?

Existe alguma
estratégia ou acdo para
valorizar os
colaboradores de uma
forma geral? Ou algo
especifico voltado para
aqueles que tem um
bom desempenho?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;

Gestor de atendimento.

WHITE; 2012;
FUKUTOMI, 2014,
KUMAKURA, 2014,
MOGI, 2018;

Kodawari — busca
constante de estratégias

Existe alguma
estratégia ou incentivo

Gestor do
estabelecimento;

WHITE; 2012;
FUKUTOMI, 2014;

para qualificacdo para que 0S Gestor de cozinha; KUMAKURA, 2014;
colaboradores se Gestor de atendimento. | MOGI, 2018;
qualifiquem?

Kodawari — relacdo de | Quais s&o os principais | Gestor do WHITE, 2012;

confianga com
fornecedores

critérios de selecdo dos
fornecedores

estabelecimento;
Gestor de cozinha;

FUKUTOMI, 2014.
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Quadro 25: Roteiro de entrevista — questdes comuns aos gestores do estabelecimento, da

cozinha e de atendimento

(concluséo)

Roteiro de Entrevista — Gestor do estabelecimento, Gestor de Cozinha e Gestor de Atendimento

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

E comum ter que
substituir algum
fornecedor? Porque?

Ha alguma agdo ou
estratégia para manter
um bom
relacionamento com 0s
fornecedores?

Kodawari

Vocé ja ouviu falar na
expressdo kodawari? O
que ela significa na sua
opiniao?

Gestor do
estabelecimento;
Gestor de cozinha;
Gestor de atendimento.

WHITE; 2012;
FUKUTOMI, 2014;
KUMAKURA, 2014,

MOGI, 2018;

Fonte: a autora (2022) com

base na revisdo de literatura

Quadro 26: Roteiro de entrevista — questdes especificas para gestores de cada setor

(continua

Roteiro de Entrevista — Individual por setor

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Hospitalidade

Na sua visdo o que
mais dificulta para
garantir a oferta de
pratos com qualidade
em um restaurante
japonés?

Gestor do
estabelecimento

LASHLEY;
MORRISON, 2004;
TELFER, 2004;
LASHLEY, 2008;
GOTMAN, 2009;
MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013;
AISHIMA, 2015;

Ambientes de cozinha
podem ser tensos. Ha
alguma estratégia ou
acdo para manter um
bom relacionamento
entre 0s membros da
equipe?

H4& alguma situagdo em
que algum membro da
cozinha vai até o saldo
para interagir com o
cliente? Se sim, qual ou
quais sdo estas
situacoes.

Gestor de cozinha

LASHLEY;
MORRISON, 2004;
TELFER, 2004,
LASHLEY, 2008;
GOTMAN, 2009;
MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013;
AISHIMA, 2015;

O que é enfatizado no
atendimento?

Qual experiéncia vocés
querem que o cliente
vivencie?

Gestor de atendimento

LASHLEY;
MORRISON, 2004,
TELFER, 2004,
LASHLEY, 2008;
GOTMAN, 2009;
MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013;

AISHIMA, 2015;
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Quadro 23: Roteiro de entrevista — questdes especificas para gestores de cada setor

(continua)

Roteiro de Entrevista — Individual por setor

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Vocés fazem algum
treinamento tipo
especifico para a
equipe de atendimento?

Competitividade

O restaurante tem
alguma estratégia
especifica para
lidar/sobressair em
relacdo aos
concorrentes?

Quiais sdo 0s
diferenciais do seu
restaurante?

Na sua visdo o que
mais dificulta para
manter um restaurante
japonés de qualidade
no mercado?

Como vocé avalia
especificamente o
mercado de
restaurantes japoneses
em Sao Paulo?

Gestor do
estabelecimento

MULLER, WOODS,
1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1995;
REBELATO, 1997;
BAKAR; AHMAD,
2010; HORMIGA,
2011; QUADROS,
2011; OLIVEIRA et
al., 2012; WHITE,
2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI,
2014; DECOURT,
2015; SILVA;
SOBRINHA, 2015;
WADA, 2015.

Na sua opinido, qual é
a “alma” da cozinha
japonesa?

Como vocé trabalha a
questdo da estética nas
suas criacdes?

Gestor de cozinha

MULLER, WOODS,
1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1995;
REBELATO, 1997;
BAKAR; AHMAD,
2010; HORMIGA,
2011; QUADROS,
2011; OLIVEIRA et
al., 2012; WHITE,
2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI,
2014; DECOURT,
2015; SILVA;
SOBRINHA, 2015;
WADA, 2015.
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Quadro 23: Roteiro de entrevista — questdes especificas para gestores de cada setor

(concluséo)

Roteiro de Entrevista — Individual por setor

Categoria tedrica

Perguntas

Entrevistado

Referencial

Na sua opinido, quais
os diferenciais de
atendimento em
relacdo aos
concorrentes?

Gestor de atendimento

MULLER, WOODS,
1994; PRAHALAD;
HAMEL, 1995;
REBELATO, 1997,
BAKAR; AHMAD,
2010; HORMIGA,
2011; QUADROS,
2011; OLIVEIRA et
al., 2012; WHITE,
2012; FUKUTOMI,
2014; MORIKOSHI,
2014; DECOURT,
2015; SILVA,;
SOBRINHA, 2015;
WADA, 2015.

Kodawari —
valorizacdo dos
colaboradores

Existe alguma

estratégia ou agdo para

que o colaborador se
sinta igualmente
valorizado?

Gestor do
estabelecimento

WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014;
KUMAKURA, 2014,
MORIKOSHI, 2014;
MOGiI, 2018.

Como o setor lida com
as divergéncias entre 0s

membros da equipe?

Existe alguma
estratégia especifica
para o setor de

atendimento no sentido

de valorizar o
colaborador?

Gestor de atendimento

WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014;
KUMAKURA, 2014,
MORIKOSHI, 2014;
MOGI, 2018.

Kodawari

Como vocé escolhe a
qualidade dos
ingredientes que
compdem os pratos?
Quais as exigéncias
que vocé tem em
relacdo a isso?

Na sua viséo o que
mais dificulta para
garantir a oferta de
pratos com qualidade
em um restaurante
japonés?

Gestor de cozinha

WHITE, 2012;
FUKUTOMI, 2014,
KUMAKURA, 2014,
MORIKOSHI, 2014;
MOGiI, 2018.

LASHLEY;
MORRISON, 2004;
TELFER, 2004,
LASHLEY, 2008;
GOTMAN, 2009;
MONTANDON, 2011,
CAMARGO, 2013;
AISHIMA, 2015;

Fonte: a autora (2022)
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA
ENTREVISTA CONCEDIDA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pos-Graduacdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sao Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacao:

Essa € uma pesquisa para minha dissertacdo de mestrado, parte do requisito para formacdo
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa € buscar dados para analise de contetido e responder aos objetivos geral
e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade exclusivamente
académica.

Sua participacdo nesta pesquisa é voluntaria e, caso aceite participar, é preciso que assine as
duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso ndo aceite,
ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideracdo ou esclarecer dividas sobre a pesquisa e sua
entrevista, deverd ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de
Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava@hotmail.com ou telefone (11) 977091559, ou com a
orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
mariegimenes@amail.com, ou pelo telefone (11) 997398757.

Eu: RG:_
CPF:

declaro que li ou leram para mim e me esclareceram sobre 0s motivos e procedimentos desta
pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntério (a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
e que outra copia ficard com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de Carvalho, RG:
22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do dirio por mim produzido para fins académicos sem fins lucrativos:
SIM o NAO o

Nome do depoente
Assinatura

do depoente

: de de (cidade, dia, més e ano)
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APENDICE D - TCLE - GESTORA DO ESTABELECIMENTO DO JOJO RAMEN

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Po6s-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentagio:

Essa é uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagao
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa ¢ buscar dados para analise de conteudo e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade
exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa € voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer duvidas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagavai he 1 ou telefone (11) 977091559, ou
com a onentadora da pcsqulsa Professora Mana Hennqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
nariegimenes(@gma , ou pelo telefone (11) 997398757.

Eu:_g| c

RG: CPF:

declaro que It ou leram para mim ¢ me esclareceram sobre 0s mouvos e procedimentos
desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntério
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e que outra cdpia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM (¥ NAO( )

Nome do depoente

lssma'ura !0 !CPOCHIC

Sio Paulo, 1 H de Janeiro de 2022.
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APENDICE E: TCLE — GESTORA DE COZINHA DO JOJO RAMEN

APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para entrevista
concedida

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pos-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sao Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa é uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagao
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa € buscar dados para analise de conteudo e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa t€m finalidade
exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa € voluntaria e, caso aceite participar, ¢ preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer dividas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava@hotmail.com ou telefone (11) 977091559, ou
com a orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
mariegimenes@gmail. com, ou pelo telefone (11) 997398757.

Eu:

RE: G e—
declaro que li ou leram para mim e me esclareceram sobre 0s motivos e procedimentos

desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM o NAO o

Nome do depoente

Assinatura do d

Sdo Paulo, ¢ de Janeiro de 2022.
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APENDICE F: TCLE - GESTORA DE ATENDIMENTO DO JOJO RAMEN

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pos-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa ¢ uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagéo

académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa ¢ buscar dados para anélise de conteudo e responder aos objetivos

geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade

exclusivamente académica.

Sua participagao nesta pesquisa € voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine

as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso

ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer dividas sobre a pesquisa e sua

entrevista, devera ser esclareuda com a pesqunsadora responsavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagavaw hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou

com a onentadora da pesqulsa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
5 , ou pelo telefone (11) 997398757.

)

im e me esclareceram sobre os motivos e procedimentos
desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM ( ) NAO( )

Nome do depoente

&0 Paulo, de Janeiro de 2022.
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APENDICE G: TCLE - GESTORA DE COZINHA DO MURAKAMI

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado - Programa de Pés-Graduagdo em Hospitalidade da
Unmiversidade Anhembi Morumbi

Titalo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentagio:

Essa é uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagao
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa € buscar dados para analise de contetido e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa t€m finalidade
exclusivamente académica.

Sua participag3o nesta pesquisa ¢ voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, nao havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer duvidas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responséavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagavaw hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou
com a orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
nariegimenes @ email com, ou pelo telefone (11) 997398757.

Bu_ 7 vyl Mol o~

RG. o
declaro 10U mim e me esclareceram sobre 0s motivos € procedimentos

desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do dianio por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM ( ) NAO( )

Nome do depoente

Assinatura do de;

Sao Paulo, ( . de Janeiro de 2022.
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APENDICE H: TCLE - GESTORA DO ESTABELECIMENTO DO MURAKAMI

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pos-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titule: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa € uma pesquisa para minha dissertagao de mestrado, parte do requisito para formagdo
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa ¢ buscar dados para analise de conteudo e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade
exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa ¢ voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer duvidas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava@ hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou
com a orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
naricgimenes @ email com, ou pelo telefone (11) 997398757.

Bu__ bwaanh Cniloo  pMen ddedas

-~ crr
declaro que I ou feram para mim e me esclareceram sobre os motivos e procedimentos

desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntério
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) € que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do didrio por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM (<) NAO ()

Nome do depoente

Assinatura do depoente

Sdo Paulo, / ﬁ de Janeiro de 2022.
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APENDICE I: TCLE - GESTOR DE ATENDIMENTO DO MURAKAMI

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pés-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa ¢ uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagao
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa é buscar dados para anélise de contetido e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade
exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa é voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma consideragdo ou esclarecer dividas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de
Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava @ hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou
com a orientadora da pesqunsa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
maricgimenes ¢ email com, ou pelo telefone (11) 997398757.

M O 17/a ( CA-N

laro que || ou leram para mim e me esclareceram so!re os motivos e procedimentos

desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) ¢ que outra copia ficard com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM (1) NAO ()

Nome do depoente

Assinatura do depoe-

Sdo Paulo, ( f de Janeiro de 2022.
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APENDICE J: TCLE - GESTOR DO ESTABELECIMENTO DO NAKKA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pés-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sao Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa é uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagdo
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa ¢ buscar dados para analise de conteudo e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade
exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa € voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine
as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé € a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma considerag@o ou esclarecer duvidas sobre a pesquisa e sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesqulsadora responsavel Cinthia Shinagava de
Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagavaw hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou
com a orientadora da pesqulsa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
, ou pelo telefone (11) 997398757.

Eu PoRERTO MALAMNO oA
RGhCPF:—

declaro que li ou leram para mim e me esclareceram sobre os motivos e procedimentos
desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).
Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) e que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.
Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM &) NAO ( )

RPEOBERL T NArLA 1702
Nome do depoente

Assinatura do depoe

Sdo Paulo, /3 de Janeiro de 2022.
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APENDICE K: TCLE - GESTOR DE COZINHA DO NAKKA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pos-Graduagio em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo; Kodawari e hospitalidade; um estudo de restaurante japoneses (Siio Paulo, SP)
Pesquisador; Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador; Dra, Maria Henriqueta G, 8. Gimenes Minasse

Apresentaciio:

Essa ¢ uma pesquisa para minha dissertagfio demestrado, parte dorequisito para formagiio
académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

0 objetivo da pesquisa é buscar dados para andlise de conteido e responder aos objetivos
geral e especificos deste estudo, Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade
exclusivamente académica,

Sua participag@io nesta pesquisa ¢ voluntdria e, caso aceite participar, é preciso que assine
as duas vias deste documento, Uma via pertence a vocé e a outra a0 pesquisador, Caso
nilo aceite, niio haverd nenhuma penalidade.
Caso necessite fazer alguma consideragiio ou esclarecer dividas sobre a pesquisa e sua

deverd ser esclarecida com a pesquisadora responsivel Cinthia Shinagava de
, ou telefone (11) 977091559, ou

Minasse, e-mail;

entrevista,
Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava@ hotmail.com
com a orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-
maricgimenes@gmail.com, OU pelo telefone (1 1) 997398757.

o HEONES YOSHAK] THK
CPF;

RG:
declaro que li ou leram para mim ¢ me esclareceram sobre 08 motivos ¢ procedimentos
destapesquisa, Declaro que concordo em participar do estudo,na qualidade devoluntdrio

a).

:{s)luu ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido
(TCLE) e que outra copia ficard com o pesquisador responsdvel, Cinthia Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148,505-3,

Autorizo a utilizagio_do didrio por mim pro

lucrativos: SIM (X) NAO( )

duzido para fins acad@micos sem fins

Nome do depoente

Ass

nL\ 2022
Sio Paulo, _& de Janeiro de 2022
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APENDICE L: TCLE — GESTOR DE ATENDIMENTO DO NAKKA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para entrevista concedida

Projeto de Pesquisa de Mestrado — Programa de Pés-Graduagdo em Hospitalidade da
Universidade Anhembi Morumbi

Titulo: Kodawari e hospitalidade: um estudo de restaurante japoneses (Sdo Paulo, SP)
Pesquisador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Orientador: Dra. Maria Henriqueta G. S. Gimenes Minasse

Apresentacio:

Essa é uma pesquisa para minha dissertagdo de mestrado, parte do requisito para formagdo

académica do Mestrado em Hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi.

O objetivo da pesquisa ¢ buscar dados para analise de conteudo e responder aos objetivos

geral e especificos deste estudo. Os dados coletados por esta pesquisa tém finalidade

exclusivamente académica.

Sua participagdo nesta pesquisa € voluntaria e, caso aceite participar, € preciso que assine

as duas vias deste documento. Uma via pertence a vocé e a outra ao pesquisador. Caso
ndo aceite, ndo havera nenhuma penalidade.

Caso necessite fazer alguma considerag@o ou esclarecer dividas sobre a pesquisa € sua
entrevista, devera ser esclarecida com a pesquisadora responsavel Cinthia Shinagava de

Carvalho, por e-mail: cinthia_shinagava@ hotmail com ou telefone (11) 977091559, ou

com a orientadora da pesquisa Professora Maria Henriqueta Gimenes-Minasse, e-mail:
naricgimenes(@gem ail com, ou pelO telefone(l])997398757

declaro que li ou leram para mim e me esclareceram sobre os motivos e procedimentos
desta pesquisa. Declaro que concordo em participar do estudo, na qualidade de voluntario
(a).

Estou ciente que recebi uma copia deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
{TCLE) ¢ que outra copia ficara com o pesquisador responsavel. Ciniina Shinagava de
Carvalho, RG: 22.148.505-3.

Autorizo a utilizagdo do diario por mim produzido para fins académicos sem fins
lucrativos: SIM{{ ) NAO ()

Nome do depoente

Assinatura do depoente

Séao Paulo, de Janeiro de 2022.
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APENDICE M: RESTAURANTE JOJO RAMEN
Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistada: Janaina Suarez Correa da Costa — Chef Executiva

CS: Qual é a proposta do restaurante?
JC: A proposta € levar ao cliente qualidade nos pratos que temos, além de divulgar a cultura do
ramen que ainda esta crescendo no mercado brasileiro. Desde a escolha dos ingredientes que

muitas vezes precisa ser adaptado, mas que tem como fazer étimas escolhas com o que temos.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?
JC: Atendemos criangas, jovens, adultos, idosos...curiosos por conhecer e aqueles que ja
conhecem por ser descendentes ou até japoneses. E acredito que estamos fazendo um étimo

trabalho.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?

JC: Qualidade dos ingredientes, padronizagéo dos ingredientes a partir da adaptagdo de insumos
que sdo encontrados com maior facilidade e qualidade no Brasil. No Japdo é tudo muito
padronizado pelos fornecedores e aqui n&o...por isso a gente precisa adaptar com o que temos

de melhor e o que os fornecedores podem entregar.

CS: O que é hospitalidade?
JC: Ah, é a melhor forma de vocé receber alguém, ndo € s6 preco que as pessoas buscam, mas
viver uma experiéncia bacana quando vocé chega em um lugar. E buscar oferecer o que ha de

melhor e como oferecer esse melhor — acredito que seja isso — (rs).

CS: O que é competitividade?
JC: Nao sei...acho que é natural vocé ser competitivo, né. Acho que buscar ser o melhor uma
forma de competitividade. E quando vocé busca isso consequentemente vocé ja esta sendo

competitivo, porque vocé quer ser o melhor, oferecer o melhor e dar o melhor no seu servigo.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes

em 2022? E para o0 seu restaurante em especifico?
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JC: Se reerguer para muitos restaurantes, melhorar e se reestruturar para outros. Aqui acho que

o desafio é a volta do presencial com o delivery, porque sdo duas operacdes diferentes.

CS: Na sua opinido o0 que € preciso par ter um restaurante de sucesso?

JC: E fazer o melhor e esse melhor ser percebido pelos nossos clientes e novos clientes. As
indicacdes sdo muito importantes. Nem sempre precisa haver um elogio propriamente dito, a
volta do cliente ja diz tudo.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?

JC: No operacional sim, sdo processos diferentes...o ramen, por exemplo é um processo dificil,

demorado, mas a finalizag&o é tranquila, sO que exige muita técnica no preparo.

CS: Na sua opinido quais sdo 0s concorrentes do restaurante? E por quais razoes?
JC: Tem alguns: o Ikkousha, Hira, Tantan, Ramen Acu...eles trabalham com ramen, s&o 6timos
lugares e trabalham com diferentes tipos de ramen. Todos os lugares que trabalham com ramen

de maneira séria e utilizam técnicas aprendidas ou desenvolvidas... ndo tem como dar errado.

CS: Quais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoracéo e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?

JC: A decoracdo é muito moderna e segue o estilo japonés em todos os detalhes no ambiente,
na forma de servir, o atendimento focado no omotenashi que é focar no cliente pensando em

sua volta.

CS: Qual é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?
JC: Sem davidas o Miso Ramen, 0s que provam pela primeira vez se apaixonam. O miso é um
ingrediente muito divulgado e conhecido aqui. E talvez isso seja um fator positivo quando o

cliente faz sua escolha.

CS: Como vocés trabalham a questéo da estética (cerdmica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sempre um bom resultado?

JC: A estética e a ceramica que faz parte disso também segue um padréo desenvolvido pelo
Chef japonés que criou o cardapio inicial, nosso cardapio inclusive explica quais sdo 0s
ingredientes que comp®e o prato. A bandeja de madeira é um detalhe da tradicdo japonesa, a

madeira, 0 bambu a ceramica sempre esta presente.
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CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
JC: E atender com exceléncia desde quando o cliente chega até a hora em que ele vai embora...e

melhor quando ele retorna (rs). E uma consequéncia, né.

CS: Ha alguma acdo especifica voltada para a diminuicdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que é feito?

JC: Aqui os ingredientes sdo muito aproveitados até mesmo para fazer os caldos que usamos,
0s toppings ndo temos desperdicios...isso € 0 minimo...alias isso é uma filosofia que os orientais
se apoiam e aplicam. Luz temos entrada natural na frente e aqui atras, entdo as luzes sdo acesas

guando realmente precisa.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela ¢ feita?

JC: Nao, nds buscamos informacdes pelos proprios clientes ou em sites de opinides.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para que 0s setores se sintam valorizados?
JC: Aqui todos resolvem juntos em nossas reunides, cada setor tem sua funcdo, mas todos se

ajudam acho que isso ja mostra o quanto a opinido de todos € necessario e faz a diferenca aqui.

CS: Néo é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?
JC: Desde quando eu assumi aqui nunca presenciei nada sério, eu acho que s6 na hora do stress

quando estamos em operagao.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
JC: Nos temos 0 nosso treinamento, aqui ele aprende a nossa filosofia e as técnicas que a gente
usa para 0s nossos pratos. A pessoa precisa gostar, tem que ter vontade de aprender porque cada

casa tem suas técnicas e preferéncias.
CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?

JC: Sim, agora estamos voltando ao normal. Mas, o periodo da pandemia foi muito dificil, todos

tiveram que ter paciéncia...ndo foi facil o periodo de fechamento do comércio no presencial.

160



CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
JC: Sim, a Simone leva muito a sério isso. Todo ano ela leva alguém para receber treinamento

no Japdo. Ele vai estudar e conhecer os lugares de ramen por la.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
JC: Faz muita diferenca ter pessoas que tenham essa preocupacao em aprender e melhorar cada
vez mais. Em especial, uma cozinha qualificada rende étimos resultados. Todos que queiram

fazer cursos é tudo conversado e eles recebem apoio para se profissionalizarem.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?
JC: Precisamos de fornecedores que estejam ao nosso lado. E nos temos 6timos fornecedores

gue nos entregam produtos de muita qualidade e o que a gente precisa.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Porque?
JC: O fornecedor sé deixara de ser um parceiro quando ele deixar de fornecer o insumo ou por
outro motivo administrativo, mas é muito dificil isso acontecer. Nossos fornecedores sao

parceiros desde o inicio.

CS: Ha alguma ac¢do ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?

JC: O bom relacionamento sempre precisa ser reciproco, eles garantindo a parceria, tendo prego
justo, qualidade dos itens, pontualidade e em troca eles receberem o que foi combinado, ja
indica o inicio de uma grande parceria. Olha...muitas vezes a gente esquece de pedir algo —
pode acontecer —eles nos atendem mesmo que eles ja tenham feito a nossa entrega (rs). Fazemos

tudo pra ndo cometer erros, mas eles acontecem.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opinidao?
JC: Sim, alias muitos dos conceitos japoneses eu aprendi e aprendo aqui. Kodawari significa
ter vontade de melhorar em tudo na vida, ndo so o profissional. Mas, entender que a gente nunca

para de aprender e ser melhor no que fazemos nos faz evoluir.

CS: Ambientes de cozinha podem ser tensos. Ha alguma estratégia ou acdo para manter um

bom relacionamento entre os membros da equipe?
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JC: Nés temos reunides semanais em grupo e na cozinha para apontamento dos erros, acertos e
no gue podemos melhorar. E isso inclui colocar nas reunides se temos algo para dizer ao outro

que ndo gostou ou que ele observou que o outro ndo fez. E ai vai...(rs)

CS: H& alguma situacdo em que algum membro da cozinha vai até o saldo para interagir com o
cliente? Se sim, qual ou quais séo estas situacdes?

JC: Sim, pode ser eu ou na minha auséncia o responsavel daquele dia. Podemos ir a qualquer
momento para ver se 0s pedidos estdo certos e perguntar se gostaram...e também quando surge
alguma duvida ou problema com um pedido. E dessa forma vamos conhecendo os gostos dos

clientes.

CS: Na sua opinido, qual ¢ a “alma” da cozinha japonesa?
JC: E a forma como nos dedicamos para tudo sair com exceléncia, cada detalhe do pré-preparo,
do preparo e a finalizagdo e como resultado surpreender nossos clientes e até nds mesmos. Sabe,

aquele dia em que vocé fala...poxa, deu tudo certo (rs).

CS: Como vocé trabalha a questdo da estética nas suas criacdes?
JC: Aqui tudo segue um padrdo que foi ensinado pelo Chef que veio do Japdo. A forma como
é colocado os noodles, o caldo, a posicao dos toppings, tudo isso segue esse padrao, porque € a

melhor forma de se apresentar um ramen, mesmo em novas criagdes.

CS: Como vocé escolhe a qualidade dos ingredientes que compdem o0s pratos? Quais as
exigéncias que vocé tem em relacao a isso?
JC: As exigéncias sdo produtos frescos, padronizacdo das pecas de carne suina, por exemplo.

O ramen exige isso que seja tudo muito fresco porque isso compromete o prato.
CS: Janaina, agradeco muito sua atencéo e dizer que sua contribuicéo foi enorme.

JC: Essa € a primeira vez que participo de uma pesquisa académica e achei muito interessante

e espero ter realmente contribuido.
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APENDICE N: RESTAURANTE JOJO RAMEN

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistada: Simone Akemi Xirata — Gestora do estabelecimento e socia proprietaria

CS: Qual ¢é a proposta do restaurante?

SX: Entdo, 0 JoJo surgiu mais de uma paixdo do que um business , né...entdo, 0 que aconteceu
comigo, eu fui para o Japdo, eu conheci o ramen, eu nunca tinha comido no Brasil, ai eu me
apaixonei, foi em 2011. E como eu tinha essa viagem para o Japao...eu figuei um més e conheci
o ramen pelo Japdo inteiro. Eu voltei encantadissima pela comida...e eu sempre tive essa relacéo
com comida, comida afetiva, até em relacdo aos meus familiares. E também, eu tinha muito o
lado do empreendedorismo, entdo quando eu decidi pela minha faculdade era porque eu queria
abrir algum negocio. Por muito tempo eu sempre busquei...durante a faculdade, depois da
faculdade, eu sempre busquei algum business que eu conseguisse me apegar. E ai...surgiu a
oportunidade de abrir o restaurante, né. Juntou a cultura japonesa, comida, e algo que eu sou

completamente apaixonada que é ramen. E ai surgiu a ideia de abrir um restaurante de ramen.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?

SX: Entdo, aqui por estratégia de negdcio, a gente escolheu aqui porque existe muito expatriado
japonés. Entdo a gente pensou — vamos abrir um ramen, aqui — porque ja tem um publico que
seria recorrente e, que vai conseguir validar a nossa comida, ou ndo né, ou invalidar. E ai a
gente abriu aqui e realmente a gente esta tendo muito a presenca de expatriados japoneses. Mas
agora esta migrando muito para o publico ocidental...até em questdo do Naruto e do Anime.
Mas hoje, nés temos um publico muito eclético de criancas, jovens, idosos, orientais e

ocidentais. Assim, eu vejo que o publico ocidental estd conhecendo muito o ramen.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?

SX: O cardapio, o0 que a gente pensou...eu trouxe um Chef do Japdo que criou 0 nosso cardapio.
E anossa ideia era que a gente conseguisse usar os melhores insumos do Brasil, sem que a gente
tivesse que ficar recorrendo a importacdo. Entéo, o desafio era pesquisar o que tinha de bom no
Brasil para ramen e a partir dai criamos o nosso cardapio de ramen. E ele ficou diferente do

cardapio do Japdo, como: alguns caldos de porco que tem la e que € muito bom, o de frutos do
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mar que pra nos ndo utilizamos tanto. Entdo seguimos com o0s que exigia uma qualidade boa e

um padrdo bom,

CS: O que é hospitalidade para vocé?

SX: Entdo, eu gosto muito da linha do omotenashi, né. A hospitalidade japonesa que esta
relacionado com a entrega, o fazer de coracédo e fazer com que eles entendam que aqui a gente
trabalha com comida, com afeto e transmitir realmente para o cliente que é fazer a comida bem
feita, com cuidado. Eles (colaboradores) conseguem entender muito a nossa filosofia que aqui
ndo é sO vender o prato. Tem a ver com entregar uma experiéncia para o cliente, entdo...eu
sempre falo para a equipe néo € a venda, ndo é vender o sake mais caro, mas entregar aquilo

que o cliente quer e ele vai voltar...e se ele volta é o nosso objetivo.

CS: O que é competitividade para vocé?

SX: Competitividade em qualquer setor sempre vejo como saudavel, ele ajuda a gente ter
parametros do que precisa melhorar...competitividade...eu ndo vejo assim...eu ndo tenho medo
de gente entrando no mercado. Eu acho muito bom, na verdade. 1sso expande 0 nosso nicho, o
ramen € um nicho muito pouco explorado. Eu ndo vejo como nada ruim, eu vejo como
conseguir ter categorias de ramen. Eu vejo o Mani colocando ramen, eu gosto disso que
explorem o ramen. Mas também acho que precisam entender o ramen e nao sé colocar para ser
razoavel. Eu espero que estes competidores estudem o ramen, a composicao e realmente fazer
bem feito. Sabe, eu vejo 0 ramen como um prato que tem um potencial muito gigante,
assim...porque é algo que vocé pode criar infinitas coisas, vocé ndo precisa imitar. Vocé tem
milhares de proteinas que pode usar, milhares de toppings, macarrdo também. E preciso
explorar as categorias de ramen, vocé ndo precisa imitar, existe diversas possibilidades para

criar.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 20227 E para o seu restaurante em especifico?

SX: O grande desafio pra nos...na verdade a pandemia pra gente acabou sendo boa, no sentido
de se reinventar, focar no mercado delivery que é o que restou para nés. E a gente quando
comecou a pandemia, nds estivamos meio que preparados para o delivery. E hoje, o desafio é
juntar as duas operacfes, mas tem sido muito bom a experiéncia. Com a pandemia rever custos,

diminuir nossos gastos e que deram certo e, enxugamos a nossa estrutura também, mas
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ganhamos em eficiéncia. O desafio agora é conseguir méo de obra, porque esta dificil conseguir.
E no nosso caso, operar delivery, restaurante, aumentou nossa demanda. Foi bom nds

agregamos um novo segmento, e Ver como sera juntar essas duas operacdes e conseguir manter.

CS: Na sua opinido o0 que € preciso para ter um restaurante de sucesso?

SX: Na minha opinido, primeira coisa, tem que se fazer o que ama...tem muita gente que me
procura para consultoria, nosso negocio t& moda. Eu nunca pensei em fazer ramen por causa
disso...e que quando eu comi ramen pela primeira vez eu me emocionei, eu chorei quase...e eu
acho que € isso sabe, quando vocé faz aquilo que gosta, acredita e faz de tudo para fazer muito
bem. Logico que além disso tem o planejamento, quando eu pensei em abrir eu fiz um business
plan, todo o neg6cio demorou dois anos para ser executado, ndo foi da noite pro dia,
financeiramente estdvamos preparados para varios meses de operacéo, porque VOcé tem que
estar preparado para qualquer momento. N&s abrimos aqui com uma fila de trés horas, abrimos
com um atraso de 3 meses e isto estava no planejamento. Entdo € isso pra mim...fazer o que
gosta, mas também o planejamento do neg6cio, como: financeiro, marketing, atendimento,
todos os setores s30 muito importante. E algo que eu tentei balancear, no olhar sé para cozinha,
mas para todos os setores. Dificuldades todos tém e se vocé ndo ama o que voceé faz isso fica

maior. Fica pesado.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?
SX: Acredito que sim, eu comecei com o JoJo. Mas, eu vejo que outros tem formalidades
diferente do japonés. O japonés existe uma entrega maxima na comida, entregar a melhor

comida € o maximo da hospitalidade para o japonés.

CS: Na sua opinido quais sdo 0s concorrentes do restaurante? E por quais razdes?
SX: Todos os concorrentes sdo saudaveis, como: o Kazu, o Ikkousha, Ishii, Tantan, o Hira,
outros novos que abriram a pouco tempo, 0 Ramen Acu, o Nara, acho que esses Sd0 0s

principais, mas que como eu disse ndo € ruim, cada um trabalha uma categoria de ramen.

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoragéo e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?
SX: E a entrega maxima da comida, a ambientag&o que sempre leva a algo relacionado a cultura

japonesa, a ceramica, a bandeja de bambu...é fazer o cliente viver uma experiéncia.
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CS: Qual é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?

SX: O JoJo acabou sendo o Miso, na verdade...a gente ndo ia por miso, s6 shio ramen e shoyu
ramen. Miso é muito famoso aqui no Brasil, as pessoas associam muito ao misoshiro. E ai eu
dei esse desafio pro Chef, né. Vamos tentar...e a gente criou um miso ramen bem diferente e

hoje virou nossa referéncia.

CS: Como vocés trabalham a questdo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sempre um bom resultado?

SX: Aqui, nés somos muito rigorosos com a montagem, seguimos um padrdo. O Ramen € um
preparo muito dificil e demorado. Finalizar o ramen é rapido, ele tem que seguir um padrao.
Toda vez que é desenvolvido um prato, a composicdo dele € muito importante pra gente.
Primeiro € a visao e usar uma louca bonita e especifica pra ramen é importante. Nossa bandeja

é de madeira, exatamente para dar a caracteristica de uma casa de ramen.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?

SX: Eu falo pra eles, temos que seguir trés pilares na filosofia de neg6cio: um 6timo
atendimento, um preco justo e uma comida de qualidade. O grande desafio € isso juntar tudo
isso para obter a satisfacdo dos nossos clientes. N&o é s6 comida, sé preco e s6 atendimento e

sim, a juncdo dos trés. Por isso eu me preocupo muito com a questdo de atendimento.

CS: Ha alguma acdo especifica voltada para a diminuigcdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que é feito?

SX: A cozinha japonesa utiliza praticamente tudo do ingrediente...o hortifrati, as sobras de
0ss0s e proteinas sdo utilizadas nos caldos. Luz...temos iluminacdo natural proximo a cozinha

e na frente do restaurante.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela é feita?
SX: Nao, a gente usa muito como ferramenta de pesquisa as redes sociais e sites de opinido de
clientes. As tercas nos temos reunides, onde 0s responsaveis passam os problemas da semana e

a gente discute a melhor forma de resolver.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?
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SX: As tercas nds temos reunibes, onde 0s responsaveis passam 0s problemas da semana e a

gente discute a melhor forma de resolver.

CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanca devido ao feedback do cliente?
SX: Ndo, até 0 momento nada especifico. Nao tivemos nada que fizesse a gente mudar algo em

relacdo algum setor.

CS: Ha alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizacédo dos clientes de vocés?
SX: Acho que buscar atender muito bem, ter uma comida de qualidade em todos 0s sentidos a

fidelizacdo se torna consequéncia.

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
SX: A gente faz divulgacdo com redes sociais, influencers, e eu gosto também de oferecer para
as pessoas que nao conhecem o prato. N6s estamos indo para essa linha, ndo o marketing direto

pro consumidor, mas direto por influenciadores.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para que 0s setores se sintam valorizados?

SX: Sim, isso € muito importante. Eu vejo que a gente precisa ver todos os setores, ndo
especifico s6 cozinha, ou saldo, ou administrativo. Eu tento driblar muito isso, pra mim nédo
existe essa separacao entre os setores. E eu sempre coloco alguém muito forte de lideranca em

cada setor que vai me ajudar a unir esses setores.

CS: Né&o é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?

SX: A gente tinha muitos atritos no comeco, era “rixa” gigantesca entre eles, assim...mas com
0 tempo a gente foi conseguindo com treinamento fazer eles entenderem a nossa filosofia. E
hoje estd muito melhor mesmo, toda nossa operagdo melhorou também. Hoje, eles se importam
com o0 outro setor e ajudam se alguém precisa. Hoje eu sinto eles muito mais tolerante e se

ajudam muito.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
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SX: Para lideranga principalmente, eu tento enxergar se a pessoa realmente gosta de fazer
aquilo. Eu busco pessoas que gostem de fazer e ndo fazem sé porque precisa do emprego. Entdo
depois do processo de cadastro e conversar com os lideres de setor a gente vai vendo e
percebendo no dia a dia. Antes eu trabalhava com uma consultoria de contratacdo e, agora o

nosso administrativo faz a pré-selecdo e depois os chefes de setores fazem as entrevistas.

CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estéo satisfeitos com a empresa?

SX: Hoje...sim...(rs). Durante a pandemia tudo mudou a caixinha deles zerou, mudou o horario
de trabalho, tudo mudou. E agora as coisas estdo voltando a melhorar, mas eles tiveram a
paciéncia de esperar e ajudar o JoJo a passar por tudo isso. Foi uma mudanca gigantesca...se
pra nds foi dificil pra eles muito mais. O medo deles ficarem sem emprego, diminuir salario,
todos se sacrificaram para manter o restaurante. A gente pagava taxi todo os dias pra eles

conseguirem vir trabalhar. Foi uma troca.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?

SX: Na verdade, como estratégia...todo ano eu levo alguém pra Japdo para conhecer ramen,
provar o ramen, e entender o que é. E eles ndo vao so a passeio, eles fazem relatorio sobre 0s
ramens em relacdo a sabor, estética e diferenciais. Os treinamentos ajudam muito no
atendimento, eu acho importante. Esse ano eu vou levar um para o Japdo, e eu fago eles

estudarem muito durante a viagem.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
SX: Eu procuro sempre que o colaborador tenha uma formagdo técnica ou que qualifiquem
guando entram. A gente ajuda com 0s cursos que queiram fazer, mas tem que ter o interesse do

colaborador também.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?

SX: Eu vejo como parceiros e ndo s6 parceiros comerciais. Eu acho que a filosofia de negocio
tem que estar em tudo. Mas, eu tenho que sentir a reciprocidade, s6 consigo trabalhar desta
maneira. Ndo é s preco, mas ver que esse parceiro olha pela gente também. Quando o Chef

veio do Japdo ele selecionou alguns fornecedores que a gente troca.
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CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Por que?

SX: E muito dificil e quando acontece isso é o que eu falei...pela falta de parceria.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
SX: Na verdade ¢ nossa filosofia de negdcio, eu olho pelo fornecedor assim como eu quero que

ele olhe pro nosso negdcio. A gente vai construindo uma relacéo de confiancga.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?

SX: Acho que ter uma visdo baseada em conceitos japoneses é importante dentro da filosofia
que a gente segue. E buscar melhorar sempre e nunca achar que esta pronta. O proprio
ideograma do JoJo tem o significado de evolugdo. Todo dia vocé tem que fazer uma coisa

melhor na sua vida, no seu trabalho, pra tudo.

CS: Na sua visdo o que mais dificulta para garantir a oferta de pratos com qualidade em um
restaurante japonés?

SX: A padronizagdo do fornecimento, no Japdo a carne é padronizada, a farinha é padronizada,
nunca tem erro. No Brasil, as vezes vocé pega carne com mais gordura outro dia com pouco.
Isso é um desafio pra gente. Mas, nés vamos fazendo o méximo para chegar em um 6timo

resultado.

CS: O restaurante tem alguma estratégia especifica para lidar/sobressair em relacdo aos
concorrentes?
SX: Eu ndo vejo como concorrentes, eu ndo gosto. Eu faco pra nos, eu gosto de melhorar pro

JoJo. A gente faz parcerias com outros Chefs até ndo japoneses.

CS: Quiais sdo os diferenciais do seu restaurante?
SX: Acredito que todos tenham algo que € sé encontrado la. Mas, acredito que é como nds
enxergamos e o foco no atendimento do JoJo, na exceléncia que a gente busca todos os dias

melhorar.

CS: Na sua visdo o que mais dificulta para manter um restaurante japonés de qualidade no

mercado?
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SX: E ndo querer estudar e melhorar, ndo querer inovar ou somente pensar em copiar 0 que 0

outro faz.

CS: Como vocé avalia especificamente o mercado de restaurantes japoneses em Sdo Paulo?

SX: Acho que o mercado de Sdo Paulo ainda pode ser explorado, nés estamos em uma das
melhores capitais em gastronomia. Tem muito espaco para trabalhar e colocar no mercado coisa
boa, de qualidade...eu vejo que na pandemia o mercado de restaurante acabou reciclando, quem
ndo estava tdo estruturado...acho que acabou fechando...vocé colocar algo no mercado tem que
ser bom...tem que ser muito estruturado para se manter no mercado. Ndo é sé abrir.
Oportunidades tém...para 0 mercado de ramen em especifico, pode ser explorado muito mais.
Quando nés abrimos tinha umas quatro casas especializadas, hoje esta em torno de 20 casas. E

mesmo assim - € muito pouco — tem espago pra muito mais.

CS: Na sua opiniéo, quais os diferenciais de atendimento em relagéo aos concorrentes?
SX: Acho que ndo € um diferencial, mas o que todos deveriam ter. O foco no atendimento e

equipe preparada para receber os clientes.

CS: Existe alguma estratégia ou acéo para que o colaborador se sinta igualmente valorizado?
SX: Néo olho para os setores separadamente...todos sdo iguais, mesmo em setores diferentes.

Todos sdo tratados como uma Unica equipe, porque um setor depende do outro setor.

CS: Como o setor lida com as divergéncias entre 0s membros da equipe?
SX: Conversando e os treinamentos e aos poucos mostrando a filosofia da empresa. Os

responsaveis de cada setor, também tém o mesmo poder de decisdo que eu.
CS: Simone, agradeco imensamente a sua disponibilidade em participar da minha pesquisa.

SX: Eu quero ver o resultado da sua pesquisa, eu gosto muito de estar sempre estudando sobre

0S conceitos japoneses.
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APENDICE O: RESTAURANTE JOJO RAMEN

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistada: Yasmin Yonashiro — Gestora de atendimento

CS: Qual é a proposta do restaurante?
YY: E atender sempre focando o cliente, levar cultura e conhecimento ao nosso cliente através

da comida.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?

YY: Atendemos um puablico muito eclético, no inicio o foco estava nos proprios japoneses que
moram proximo do nosso endereco. E com o tempo passamos a receber um publico variado,
muitos brasileiros que ja conhecem o ramen e outros que chegam por indicacao ou porque viram

em algum lugar, ou sdo fés de anime (rs).

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?

YY: Foi uma sacada muito bacana...mesmo que 0s nossos pratos tenham sido adaptados com
ingredientes que encontramos com mais facilidade aqui, o Chef veio do Japdo para criar os
pratos, ajudar nessa adaptacdo de ingredientes e principalmente ensinar a cultura para todos os

colaboradores da casa.

CS: O que é hospitalidade para vocé?

Y'Y: Nos focamos no omotenashi, conhecido por aqui como a hospitalidade japonesa. Mas, essa
hospitalidade ndo € so receber bem um cliente, é dar o méximo em todo o servico — da entrada
até o término do atendimento — poder fazer isso sem pensar no que vocé pode ganhar com isso,
mas fazer de coracdo, fazer porque vocé acredita que é o melhor a ser feito, é fazer porque seu

cliente merece receber o melhor.

CS: O que é competitividade para vocé?
YY: Eu entendo competitividade como algo saudavel...algo que nos faz querer melhorar...nos
faz buscar o melhor. Porque o mercado esté cheio de oportunidades para fazer vocé aprender

com 0s outros e ndo competir s6 para ser o melhor de todos.
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CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 2022? E para 0 seu restaurante em especifico?

YY: Acho que todos precisamos nos recuperar dessa fase que comecou ha dois anos e ainda
estamos passando. Ndao foi facil fechar as portas do seu presencial e de repente voceé ter que
estruturar ou melhorar o seu servigo de delivery. Acho que muitos restaurantes ndo estavam
focados no delivery, ndo tinham experiéncia ou nem trabalhavam com esse sistema de entrega.
O delivery ndo é s6 colocar a comida no pote e entregar. N&s ja estdvamos até que bem
estruturados para trabalhar com esse sistema de entrega, mas o volume ndo era 0 mesmo. O
nosso forte era o presencial e isso de repente parou de existir. Entdo, acredito que mesmo ja
estruturados o maior desafio seja trabalhar as duas operagdes num mesmo ambiente sem

prejudicar nenhum dos dois.

CS: Na sua opinido o0 que € preciso para ter um restaurante de sucesso?

YY: E ser lembrado pelos nossos clientes pela exceléncia nos nossos servicos...acho que
resumindo € isso eu sou consultora de hospitalidade para restaurante e morei alguns anos no
Japdo para me especializar. E muito legal quando vemos o nosso cliente voltar e ainda mais

quando volta trazendo outras pessoas com ele.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?
YY: No atendimento vocé foca no cliente independente do segmento em que voceé esta. A busca
sempre deve ser por exceléncia. Talvez o que muda é a forma de atendimento, no nosso caso

por exemplo, agradecer a vinda do cliente e agradecer no final novamente. Entende?

CS: Na sua opinido quais sdo os concorrentes do restaurante? E por quais razdes?

YY: Temos o Tantan, Hird, Nara, lkkousha e outros que trabalham com ramen em S&o Paulo.

CS: Quais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoracéo e atendimento)
gue, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?

YY: Todo o nosso cardapio € voltado para a cultura japonesa, da montagem, apresentacao, a
forma como servimos também. Usamos bandejas de madeira, no cardapio focamos em explicar

0 que é 0 ramen e a variedade que podemos encontrar.

CS: Qual ¢ o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?
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YY: Vendemos bem todos eles das entradas, os pratos principais, 0s acompanhamentos e
tudo...mas o de caldo de miso vende muito. As pessoas chegam e muitos ja sabem o que vao

pedir.

CS: Como vocés trabalham a questéo da estética (cerdmica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sempre um bom resultado?

Y'Y: Padrdo, o cliente que vem a primeira vez e vier outras vezes ird encontrar o ramen sempre
igual, com temperatura correta, ponto da massa e caldo sempre igual. A ceramica é muito
utilizada quando falamos da cultura japonesa que serve o mais simples prato como uma pintura.
Toda a forma de servir um prato € como se vocé oferecesse um presente, mas isso ja faz parte
da cultura japonesa e, até mesmo na sua casa vocé tem o cuidado e dedicacdo ao preparar um

alimento.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
YY: Atender bem...é estar ali para o seu cliente como se ele fosse um convidado que muitas
vezes chega pela primeira vez na sua casa. Ele ndo tem intimidade com o lugar e ele precisa

entender e conhecer o local. E uma juncéo do chegar do cliente até ele sair em direcdo da rua

(rs).

CS: Ha alguma acdo especifica voltada para a diminuicdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?

YY: A cultura japonesa ndo admite jogar fora, todo alimento pode ser usado por inteiro. Quanto
a luz, n6s temos muita entrada de luz natural, nas torneiras fechamento de agua controlada. A

gente tenta diminuir qualquer desperdicio.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela é feita?
YY: Acho que hoje em dia 0 uso das redes sociais, tripadvisor e outras ferramentas da internet
podem ser usadas como ferramenta de pesquisa. Pesquisa de papel para preencher a gente ndo

utiliza. As pessoas... elas andam e pesquisam tudo pela internet.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?
YY: Apesar das nossas reuniées quando percebemos ou recebemos alguma critica, ela sempre

sera discutida e melhorada. E quando nédo ha critica a gente sempre tenda melhorar ainda mais.
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CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanca devido ao feedback do cliente?

YY: Assim de cabeca...ndo...nada especifico.

CS: Ha alguma estratégia ou acao voltada para a fidelizacdo dos clientes de vocés?
YY: Nos fazemos alguma agdo nas nossas redes sociais, o retorno é muito mais rapido. Mas, o

fato de focar na exceléncia dos clientes faz com que eles voltem sempre.

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
YY: Novamente redes sociais, influencers dao resultado positivo e 0 de sempre que sdo as

indicagdes dos clientes.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para que 0s setores se sintam valorizados?

YY: Nas reunides deixamos muito claro que um setor depende do outro e um ndo funciona sem
0 outro. Assim como quando um colaborador falta e muda a rotina de trabalho daquele dia.
Todos do saldo, por exemplo, todos fazem tudo no saldo, ndo tem essa de que um trabalha mais

que o outro.

CS: Néo é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?

YY: Isso acontecia muito no comeco, mas os ajustes foram feitos...até durante o periodo de
pandemia em que estavamos fechados no presencial, todos nos surpreenderam com isso de
tomar iniciativa em ajudar e, isso foi muito legal. Porque acredito que seja consequéncia do

nosso trabalho diério.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
YY: NGs procuramos pessoas que queiram de verdade trabalhar com vontade, se dedicar e que

tenha alguma formag&o ou cursos.
CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?

YY: Ah, sim...tudo voltando ao normal na medida do possivel, mas durante a pandemia eles

ficaram preocupados. Mas, acho que todos ficaram, né?
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CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?

Y'Y Aqui todos recebem igual, a caixinha é dividida de maneira igual, porque todos fazem tudo
para manter o servi¢o dindmico e organizado. Os treinamentos sdo constantes e quando querem

fazer algum curso especifico a empresa sempre ajuda.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
YY: Como eu disse a empresa sempre ajuda e contribui quando algum colaborador busca

crescimento. N6s pensamos e acreditamos que isso muda muito o profissional como um todo.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?

YY: Ah, isso é importante. Além de cuidar do atendimento, eu atuo como sommelier de sake e
sempre enxergo o fornecedor como um profissional que fard uma parceria — o mercado de sake
vem crescendo bastante...s6 que...os brasileiros ainda ndo sabem as diferencas entre eles e como
pode ser harmonizado com a comida japonesa...oom...um fornecedor parceiro vai nos ajudar e
se dedicar em nos atender e nés nos dedicar a estarmos sempre ao lado deste parceiro e fazer o

possivel para mantermos essa parceria.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Porque?
YY: Aqui ndo tivemos problemas com nossos fornecedores. Da inauguracao até agora temos

fornecedores que nos ajuda em tudo. E mesmo com a pandemia nao falharam com a gente.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
Y Parceria e honestidade em todos os sentidos dessa relagcdo. Se o0 momento é de abundéncia

nos estamos juntos e nos momentos mais fracos estamos juntos também (rs).

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?

YY: Eu e a Simone gostamos muito de estudar os conceitos japoneses e colocar em pratica o
que a gente consegue. O kodawari € isso...a gente estuda, pesquisa e estuda de novo para tentar
melhorar. N&o existe um fim para isso...é dedicacdo enquanto vocé estd vivendo aquilo. E

buscar a perfeicdo, e quando vocé chega nela, vocé sabe pode melhorar ainda mais.

CS: O que é enfatizado no atendimento?
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YY: do momento em que ele é recebido pela hostess, ele é o0 nosso foco. Nés buscamos fazer
com que ele tenha a melhor experiéncia, porque ndo é sé o preco, mas tudo que envolve o

Servico.

CS: Qual experiéncia vocés querem que o cliente vivencie?

YY: NOs buscamos satisfazer ou superar o que ele busca, entender e aprender um pouco da
cultura japonesa nos nossos pratos, na atencdo que os atendentes disponibilizam, porque muitas
vezes 0 cliente chega e ndo conhece (ou sé ouviu falar) e nés temos a funcdo de difundir a
cultura japonesa. E muito bacana o resultado que temos disso e quando o cliente se apaixona
pelo ramen e volta, vocé consegue perceber que nos fizemos parte dessa evolugcdo de

conhecimento que ele tem.

CS: Vocés fazem algum treinamento tipo especifico para a equipe de atendimento?
YY: sim, além dos treinamentos especificos como o de bebidas, ou alguma marca de sake que
pode vir dar um treinamento. Eles ainda passam por treinamentos regulares para passar a nossa

filosofia de trabalho. E o tempo vai dizer se ele entendeu a nossa filosofia.

CS: Na sua opiniéo, quais os diferenciais de atendimento em relagéo aos concorrentes?
YY: Eu acredito que seja a forma como os recebemos aqui. Fazer com que ele se sinta a vontade
e, principalmente, ele perceber que fazemos isso porque a gente acredita na nossa filosofia e na

Nnossa marca.

CS: Como o setor lida com as divergéncias entre 0s membros da equipe?
YY: Antes nds tinhamos mais desentendimentos, mas hoje em dia se ha qualquer tipo de

divergéncia nos resolvemos diariamente ou nas reunides periodicas.

CS: Existe alguma estratégia especifica para o setor de atendimento no sentido de valorizar o
colaborador?
YY: S6 voltado para o atendimento? Nao. Tudo o que fazemos & sempre pensando no melhor

para todos.

CS: Yasmin, eu sé tenho que agradecer vocé dispensar seu tempo em participar desta pesquisa.
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YY': Eu agradeco a oportunidade. E estou a disposic¢éo.
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APENDICE P: RESTAURANTE MURAKAMI

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Tsuyoshi Murakami — Chef Executivo e sécio proprietario

CS: Qual é a proposta do restaurante?

TM: A proposta do restaurante € como se a pessoa fosse ao teatro ver um show. E aqui é
isso...claro que a maturidade nos ensina muito, eu estou com 54 anos de idade, né...o resto é
alimentagdo pra “alma” e pra satide também (@) ¢ muito bom comer bem.

Diferente de antigamente, aqui a gente segue uma dieta “hipocratica”. E levar alegria pro corpo,
fazer ela com si mesmo se encontrar. Eu so falo isso pra ser diferente (rs), todo Chef fala sempre
a mesma coisa (rs). Aqui é como se fosse uma terapia, melhor me ouvir falar (rs). E uma venda,

mas com elegancia e inteligéncia.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?
TM: Aqui a gente atende um publico curioso, classe C, B ou A....mas para ser direto um publico

A e B, familias, gente mais velha e criancas também frequentam. VVocé encontra de tudo (rs).

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?

TM: E o cardépio é uma comunicagdo que muda todo dia... alguma coisa pode ficar no cardapio
do outro dia, mas eu dependo dos ingredientes que estardo disponiveis no dia. Eu ndo sou muito
de pensar, a Suzana é...eu sou muito de sentir...n6s (familia), fizemos um teste pra ver se a
sociedade ia dar certo, um teste chamado IMDTI, ja ouviu falar? S& umas 500 perguntas
baseada em um psicanalista pra responder entre A, B e C sem pensar muito. O meu resultado

foi 100% sentir e o deles 100% pensar (rs). Ai eu pensei, essa sociedade pode dar certo. (rs)

CS: O que é hospitalidade para vocé?

TM: Boa pergunta...hospitalidade é vocé aplicar tudo aquilo que vocé...como vocé foi educado
na sua vida? Tudo o que o seu ditian (avd) ou batchan (avd) passou pra vocé e para 0s seus pais.
N&o é um reldgio que vocé coloca no modo...hoje, sexta vou colocar no modo felicidade. Se eu
fizer cara feia para um cliente porque eu ndo t6 bem emocionalmente...entdo a maturidade ajuda

nisso.

CS: O que é competitividade para vocé?
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TM: Competitividade pra mim € o que a gente faz desde crianga, no undokai (jogos japonés)
...eu acho saudavel...(@) o que eu acho de competitividade, eu acho que é ambicdo, mas nao
ganancia, é diferente. Spinosa, fala de desejo de viver, desejo de trabalhar, de treinar, é uma
troca de alguma coisa com o outro.

Sensacional (@), (@), (rs).

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 20227 E para 0 seu restaurante em especifico?
TM: Eu acho que sou muito abrir o corpo...eu fago yoga e isso faz eu pensar melhor e trabalhar

melhor...e trabalhar muito...€ isso... (@) recuperar esse tempo.

CS: Na sua opinido 0 que € preciso para ter um restaurante de sucesso?
TM: Essa eu vou falar € a mais facil de todas...vocé tem que gostar - sem exagerar — vocé tem
que se apaixonar pelo que faz...hoje em dia gostar é facil...tem amigos do meu filho que parece

uma crianca...ndo viveu nada ainda...ndo sabe o que é se apaixonar pelo que faz.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?
TM: Falando em administrar contas e custos ndo vejo diferenca ndo. Sé que a forma como nos
trabalhamos aqui, a qualidade que queremos o custo vai ser se um restaurante self service, por

exemplo.

CS: Na sua opinido quais sdo 0s concorrentes do restaurante? E por quais razoes?

TM: Kyoto, Jun Sakamoto, Shinzushi, Kan, Kinoshita, Kozushi, mas quando eu falo
concorrente é que a gente estd jogando junto. Mas ndo que seja s6 saudavel, ou vocé compete
ou ndo. Néo existe (@), (@), (@) ...,mas, eu sinto que o0 que a gente faz aqui é se permitir...tem
gente que (@) ndo gosta que eu vou frequentar o restaurante dele porque acha que eu to indo la
roubar alguma coisa dele.

Eu levo cliente em um restaurante, porque eu fecho as segundas, cliente que tenho mais
intimidade pra ele conhecer outras formas de fazer culinaria japonesa. E mostrar que existe

outras formas...(rs)

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decorag&o e atendimento)

que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?
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TM: E tudo, é a qualidade da sua comida, é o atendimento que vocé recebe seu cliente, 0
ambiente em que vocé atende. O cliente percebe tudo isso...tem gente que vem e ndo conhece
nada, mas a troca de ideias e a conversa faz com que eles entendam ou pelo menos comecem a

entender um pouco da cultura.

CS: Qual é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?
TM: Néo temos um prato especifico, a gente trabalha com dois tipos de cardapio que muda

todos os dias conforme os insumos que eu tenho.

CS: Como vocés trabalham a questdo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir ssmpre um bom resultado?

TM: Todos os pratos japoneses precisam ter coeréncia, beleza mesmo na simplicidade, os olhos
vao analisar. E trabalhar com reservas, ingredientes frescos e fazer seguindo nossa filosofia,

nds vamos entregar sempre um bom resultado.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
TM: E vocé ser natural, é usar a educacao que vocé recebeu dos seus pais. E fazer ao outro tudo

para que ele se sinta bem.

CS: Ha alguma acdo especifica voltada para a diminuicdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?

TM: Aqui eu ndo tenho desperdicio, nos trabalnamos com reserva, cardapio fechado, é mais
facil de controlar porque eu sei quantas pessoas nds vamos atender. Eu trabalho com os
ingredientes que tem. E quanto a outros desperdicios o saldo tem luz natural e o uso de luz
praticamente € para noite e horarios que precisam. O uso pela manha é muito pouco. Aqui € um

lugar pequeno e acho que € até mais facil de controlar tudo isso.

CS: Existe alguma estratégia ou a¢do para que 0s setores se sintam valorizados?
TM: Eles recebem treinamento, aprendem como fazer o melhor arroz, o melhor
corte...praticamente aulas particulares, ndo vejo setor aqui...n6s fazemos tudo. Somos em seis

pessoas. Um bom salério e trabalhar com coisa boa € uma forma de valorizar minha equipe.
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CS: Né&o é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?
TM: Néo temos isso aqui, (@) somos em seis ou melhor eu, a Suzana, o Jun e mais trés. N&o

tem como ter briga.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
TM: Nés trabalhamos em pouca gente, eu preciso de pessoas que queiram trabalhar, aprender

e entender o0 que a gente faz aqui. Se ndo der certo, eu dispenso (rs).

CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?
TM: Olha...acho que isso s6 eles podem responder...mas eu digo (@) a gente trabalha cinco

dias na semana, um horario sé e atende o minimo de clientes, & muito exclusivo.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?

TM: Aqui todos trabalhamos igual, fazemos tudo, nds somos iguais.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
TM: Além dos treinamentos, eu acredito que precisa partir da prépria pessoa querer, isso ndo

pode ser imposto. A pessoa tem que querer.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?

TM: Qualidade, ser justo e trazer exatamente 0 que eu preciso, fazer ele ser meu parceiro.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Por que?

TM: Néo, muito dificil...ah, sé se ele ndo me atender mais.

CS: H& alguma ac¢do ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?

TM: Parceria, ser responsavel, ser justo um com o outro, ser confiante.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opinido?
TM: Kodawari eu sinto que todos buscam ou pelo menos deveriam. Buscar trabalhar com os

melhores ingredientes, com o melhor atendimento ou com tudo o0 que serd mais pra voceé e pra
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todos. E dificil definir...se vocé perguntar pra uma senhorinha no Japdo ela nio vai falar é

iss0...as vezes ela faz e nem imaginava que estava fazendo.

CS: Ambientes de cozinha podem ser tensos. Ha alguma estratégia ou acdo para manter um
bom relacionamento entre os membros da equipe?

TM: Nos trabalhamos em tdo pouco que ndo da tempo disso acontecer (rs)

CS: Ha alguma situacdo em que algum membro da cozinha vai até o saldo para interagir com o
cliente? Se sim, qual ou quais séo estas situagoes.
TM: O saldo é o meu balcéo de atendimento, aqui tudo acontece, o cliente consegue ver todos

trabalhando.

CS: Na sua opinido, qual ¢ a “alma” da cozinha japonesa?

TM: E o que voceé sente, a cozinha japonesa tem algumas coisas bésicas, as técnicas de cocgao:
vapor, o cozido, o grelhado, o crd e os ingredientes o shoyu, o sake mirin, os dashis (caldos).
A partir dai vocé € livre pra criar, l16gico também tem os pratos tradicionais, mas criar é o

importante. E deixar fluir o seu trabalho, é se permitir ao melhor.

CS: Como vocé trabalha a questdo da estética nas suas criacdes?
TM: A ceramica segue a linha japonesa, compro no Brasil ou no Japdo, antes usava as que a
Suzana fazia, mas ficava mais caro do que mandar importar do Japao. Isso precisa ser muito

trabalhado, porque o prato japonés é a obra.

CS: Como vocé escolhe a qualidade dos ingredientes que compdem os pratos? Quais as
exigéncias que vocé tem em relacao a isso?
TM: Néo € exigéncia, mas eu busco o melhor e o que eu tenho de melhor naquele dia para eu

criar (rs). A questao néo é preco, mas o que € melhor para eu criar o melhor.

CS: Murakami, agradeco imensamente a sua disponibilidade em participar da minha pesquisa.

TM: Eu que agradeco e espero ver o trabalho final.
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APENDICE Q: RESTAURANTE MURAKAMI

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Suzana Murakami — Gestora do estabelecimento e sdcia proprietaria

CS: Qual € a proposta do restaurante?

SM: A proposta do restaurante sempre foi atender poucas pessoas por dia, comegamos
atendendo doze pessoas e trazer o melhor das criagdes do Murakami baseados na culinaria
japonesa, apresentando dois tipos de cardapios, um de sushi e outro de criagdes, esses cardapios

mudam todos os dias.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?
SM: Nés atendemos todos os perfis: criangas, jovens e adultos. Mas, 0s jovens e adultos s&o 0s

maiores frequentadores, talvez pela forma como atendemos.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?
SM: Quem pensa o cardapio € o Murakami, ele cria com os ingredientes que tém disponivel

naquele dia. Mas no6s sabiamos que seria um cardapio “vivo”, ele nasce e morre no dia.

CS: O que é hospitalidade para vocé?
SM: E conseguir receber os nossos clientes com o que nés temos de melhor e isto esta presente

no atendimento, na comida que a gente serve, no ambiente que nds planejamos.

CS: O que é competitividade para vocé?
SM: Competitividade...e buscar ter coisas diferentes pra apresentar aos nossos clientes, mas a
forma como nods atendemos €é conseguir fazer nosso cliente se apaixonar pelo que ele vivencia

aqui.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 2022? E para o0 seu restaurante em especifico?
SM: Acho que recuperar o que foi vivido nesses dois anos. E manter o melhor que sempre foi

nosso objetivo.
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CS: Na sua opinido o que € preciso para ter um restaurante de sucesso?

SM: E fazer com amor e dedicac&o tudo o que vocé se propde a fazer. Tem que ser, né.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?
SM: Administrar € igual, 0 nosso restaurante é pequeno, atende poucas pessoas € a qualidade

dos ingredientes sempre vem em primeiro lugar.

CS: Na sua opinido quais sdo 0s concorrentes do restaurante? E por quais razoes?

SM: Todos os que seguem a mesma forma de atendimento, esse atendimento direto no balcéo.

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoragéo e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?

SM: Tudo foi pensado em algo que lembrasse o0 Japdo, os utensilios japoneses como o recipiente
onde se prepara arroz é japonés, a madeira nos balcGes, as ceramicas onde sdo servidos os

pratos, tudo transforma o que o cliente vai vivenciar.

CS: Qual €é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?

SM: Ndo temos um carro chefe porque o cardapio muda diariamente.

CS: Como vocés trabalham a questéo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sesmpre um bom resultado?
SM: Isso é muito importante ndo s6 aqui no restaurante, mas na culinéria japonesa a estética

sempre foi muito importante porque ela representa a qualidade que vocé oferece ao cliente.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?

SM: E fazer o cliente se sentir bem, sem ser invasivo, ¢é fazer ele querer voltar.

CS: Ha alguma acdo especifica voltada para a diminuicdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?
SM: Luz natural, n6s trabalhamos um periodo sé e as luzes da parte do saldo sdo acesas quando

anoitece, dos ingredientes nao temos desperdicios porque sé trabalhamos com reservas.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfa¢do do cliente? Se sim, como ela é feita?
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SM: Néo, o cliente normalmente d& o feedback no final do jantar.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?
SM: A gente ouve o0 que os clientes tém a dizer e se for vidvel a gente adapta algumas coisas

que séo pedidas.

CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanca devido ao feedback do cliente?

SM: Nada em especifico...sdo pequenos detalhes...

CS: Ha alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizagédo dos clientes de vocés?
SM: O cliente quando ele gosta ele volta...¢ uma consequéncia do bom trabalho, do bom servigo

que vocé oferece. Acho que isso é natural (rs).

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
SM: Pelo instagram, pelo site do restaurante e pelo whatsapp também séo divulgados inclusive

eventos que o restaurante participa.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para que 0s setores se sintam valorizados?
SM: Todos trabalham igual e nossas reunifes todas as opinides sdo importantes. Acho que é
facil administrar isso quando sua equipe é pequena. Um bom salério para todos pode servir de

exemplo de que todos tém papel importante aqui (rs).

CS: Néo é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?
SM: Acho gue nunca aconteceu aqui, pelo que eu lembre...como disse é mais administrar nossa

equipe € muito pequena e poucos restaurantes tém uma equipe como a nossa.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, o que vocé busca?
SM: Pessoas que gostem do que fazem e queiram aprender. Se ndo der certo a gente néo fica

com a pessoa, porque a pessoa tem que ter interesse em aprender.

CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?

SM: Acredito que sim, temos uma equipe otima.
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CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
SM: Todos sdo valorizados a partir de que vocé mostra a importancia de cada um deles no

restaurante. O salério € muito bom o que também valoriza todos da nossa equipe.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
SM: Sim, aprender e treinar...quanto mais eles recebem treinamento mais eles tém vontade de

se qualificar.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?
SM: Nos precisamos de fornecedores de confianga, que saibam que a qualidade é o mais
exigido. Com o tempo os fornecedores ja sabem aquilo que a gente quer e como tem que estar

aquele ou outro produto.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Porque?

SM: N6s temos muito bons fornecedores e de confianga, ndo € comum a gente substituir.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
SM: Sim, é uma troca de confianca. O fornecedor de confianca é aquele que nos traz o melhor,

sabe das nossas exigéncias e continua a gente sempre.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?
SM: Sim, é buscar melhorar em tudo para que vocé consiga atingir o seu melhor. Mas isso serve

pra tudo. Essa busca € sempre para melhor todos os dias.

CS: Na sua visdo o que mais dificulta para garantir a oferta de pratos com qualidade em um
restaurante japonés?
SM: E a prdpria qualidade dos insumos, mas déa pra conseguir muita coisa boa e transformar

em algo magico.

CS: O restaurante tem alguma estratégia especifica para lidar/sobressair em relacdo aos

concorrentes?
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SM: E a forma como nos atendemos...imagina vocé servir um arroz feito na hora...imagina sua
mée falando: - Cinthia, o arroz fica pronto em cinco minutos, o feijdo e a salada ta tudo na mesa,
mas ai chega aquele arroz fresquinho que acabou de fazer — A gente néo serve arroz de ontem

e nem feito de manha. E a forma e o respeito de como eu a gente serve.

CS: Quais sdo os diferenciais do seu restaurante?

SM: A forma como nds trabalhamos ja € um grande diferencial.

CS: Na sua visdo o que mais dificulta para manter um restaurante japonés de qualidade no
mercado?

SM: O custo sem duvida é muito dificil.

CS: Como vocé avalia especificamente o mercado de restaurantes japoneses em Sdo Paulo?
SM: Aqui tem opcdes e boas opcdes da culinaria japonesa. E cada lugar trabalha a culinéria
japonesa diferente uma da outra. Eles podem comer o mesmo sushi feito de formas diferentes.

Hoje, as pessoas pesquisam muito mais sobre isso.
CS: Existe alguma estratégia ou acéo para que o colaborador se sinta igualmente valorizado?
SM: Aqui todos sao tratados iguais, nds somos poucas pessoas e tudo que a gente faz sempre é

feito em harmonia.

CS: Suzana, agradeco toda sua atencéo e disponibilidade em participar da minha pesquisa.

SM: Eu espero ter conseguido ajudar e se precisar de algo eu estarei aqui.
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APENDICE R: RESTAURANTE MURAKAMI

Entrevistador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Jun Murakami — Gestor de atendimento e socio proprietario

CS: Qual é a proposta do restaurante?
JM: Sempre foi atender com o melhor para nossos clientes — da bebida, comida e atendimento

— tudo anda junto.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?
JM: Os jovens e adultos, mas atendemos familias com crianca também. E um publico de

categoria A e B, normalmente.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?
JM: Um cardapio que muda todos os dias, ndo temos nada fixo...os dois tipos de cardapios que
trabalhamos muda todo dia. E isso depende do que vai ser criado com os ingredientes que

chegam.

CS: O que é hospitalidade para vocé?
JM: Hospitalidade é vocé...acolher o seu cliente e antecipar o que ele quer...em japonés € usado
o0 termo omotenashi. VVocé se importa com o seu cliente...ndo quer nada em troca...porque vocé

faz aquilo por entender que é o melhor para vocé mesmo.

CS: O que é competitividade?
IM: E ser competitivo de forma saudavel...eu ndo vou deixar de indicar outros lugares.
Principalmente, se o que o cliente busca nés ndo temos aqui. Aqui os clientes vivem

experiéncias. E sempre buscar fazer o melhor.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 20227 E para o0 seu restaurante em especifico?

JM: Os restaurantes estdo correndo para mudar o cenario que a pandemia deixou nosso setor.
E agora e partir em busca de recuperar as forcas para fazer um ano prospero para que possamos

receber ainda melhor nossos clientes novos e antigos.
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CS: Na sua opinido o que € preciso para ter um restaurante de sucesso?
JM: Buscar ser o melhor e ser o melhor dentro da sua categoria. E ver os clientes voltarem,

porque se voltam é a consequéncia no nosso trabalho.

CS: Existe diferencga gerir um restaurante japonés de um néo japonés? Se sim, qual?
JM: No atendimento de um restaurante japonés ou outro o atendimento sempre tera que ser o

melhor e treinar a equipe para buscar fazer a diferenca.

CS: Na sua opinido quais séo os concorrentes do restaurante? E por quais razdes?
JM: Néo sei se podemos chamar de concorrentes...conhecemos 0s proprietarios, chefs, acho que

Jun Sakamoto e outros que sao parecidos com 0 nosso.

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decorag&o e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?

JM: Além do ambiente com detalhes, decoracdo com toques oriental, acredito que o
atendimento do balcdo gera esse contato, as historias, as trocas de conversas, tudo isso faz com

que o cliente tenha esse contado, aprenda um pouco cada vez em gue ele esta aqui.

CS: Qual €é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?

JM: N&o temos um Unico prato porque o cardapio muda diariamente.

CS: Como vocés trabalham a questao da estética (cerdmica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sesmpre um bom resultado?

JM: Garantir um bom resultado é trabalhar com ingredientes de qualidade, temos que manter
aquilo que comecamos, a ceramica segue o estilo japonés e isso traz um lindo resultado o que

é o cuidado que todos os rituais exigem.
CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
JM: E atender o cliente para que ele sinta vontade de voltar. Que desperte o interesse em querer

conhecer mais e sentir que ele € Unico.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela é feita?
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JM: N&o, os clientes acabam conversando direto com a gente. Ldgico, que ndo agradamos a

todos, mas quem consegue isso? (rs). Nos fazemos isso diretamente no balcéo.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?
JM: As mudangas que vemos que deve ser feito, 0 ajuste a gente faz para melhorar o0 nosso

Servico.

CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanca devido ao feedback do cliente?
JM: Nada especifico...acho que as pessoas estdo acostumadas com a forma do nosso trabalho.

E dificil a gente ter feedback negativo.

CS: Ha alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizagdo dos clientes de vocés?

JM: O atendimento diferenciado em receber 0s nossos clientes ja € uma estratégia de para
fidelizar o nosso cliente. Cada um é atendido de forma acolhedora e individualizada. Se ele traz
seu vinho, ou vinhos, ele mesmo direciona como quer ser servido ou em qual momento que sera

servido — ele direciona 0 nosso servigo da maneira que ele acha melhor - .

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
JM: Acho que o boca a boca é a melhor propaganda. E aqui é desta forma, além das redes

sociais.

CS: Existe alguma estratégia ou a¢do para que 0s setores se sintam valorizados?
JM: NOs somos em muito pouca gente, uma familia mesmo. Aqui trabalhamos juntos e

valorizamos cada trabalho.

CS: Nao é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. Isso ocorre aqui? Por
que?

JM: Nunca tivemos, acho que pelo fato de sermos em pouca gente, ajuda.
CS: Quando é feito a sele¢do de um novo profissional para a equipe, o que vocé busca?

JM: Olha, aqui precisa querer trabalhar, ter vontade de aprender e seguir 0 que pregamos aqui.

O treinamento, é feito aqui por todos nds. Mas, a pessoa precisa querer.
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CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estéo satisfeitos com a empresa?
JM: Eu acredito que sim. A gente conversa bastante para que as divergéncias ndo se

transformem em problemas.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
JM: Aqui todos recebem a mesma chance de aprender e ir crescendo dentro da nossa equipe.

Mas todos sabem que é um trabalho que leva tempo.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
JM: Sempre incentivamos o aprendizado, indicamos parceiros para cursos, além dos

treinamentos individuais e em equipe que temos. 1Sso é necessario.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?

JM: Qualidade, preco justo e parceria resume tudo.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Porque?

JM: Se ele deixa a desejar, ndo é parceiro, poxa...acho que isso é com todos.

CS: Ha alguma ac¢do ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
JM: Néo tem muito o que falar, né. Parceria, mas ndo é so parceria comercial ndo. O fornecedor
precisa te conhecer e entender 0 que a nossa filosofia...e se ele estiver disposto a abracar isso

tudo acontece (rs).

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?
JM: Bem resumido, ndo é s6 uma expressao € uma filosofia de vida, mas que é usado para tudo.
Melhorar vocé, melhorar seu negécio, melhorar todos os dias. Sempre tem algo que pode ser

melhorado.
CS: O que é enfatizado no atendimento?

JM: N&o invadir o espago do cliente, atender bem, fazer venda sem invadir o espago de cada

um.
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CS: Qual experiéncia vocés querem que o cliente vivencie?
JM: Que ele se permita conhecer o novo (rs), aqui vocé ndo escolhe varios pratos, sdo cardapios
fechados, vocé come aquilo que vai sendo servido. Isso € muito legal, porque vocé muitas vezes

ndo conhece o prato, o sabor e, simplesmente descobre enquanto come (rs).

CS: Vocés fazem algum treinamento especifico para a equipe de atendimento?
JM: O treinamento no atendimento acontece quando um novo funcionario entra para equipe,

conhecer alguns detalhes das criacdes dos pratos, bebidas e outras coisas do servigo.

CS: Na sua opinido, quais os diferenciais de atendimento em relagéo aos concorrentes?
JM: O nosso servico ja é diferenciado, vocé ndo vai ficar vendo um monte de gente circulando

no saldo, o atendimento é feito direto no balcdo onde o cliente senta para ser atendido.

CS: Como o setor lida com as divergéncias entre 0s membros da equipe?

JM: Néo tivemos aqui...todos nos damos muito bem.

CS: Existe alguma estratégia especifica para o setor de atendimento no sentido de valorizar o
colaborador?

JM: Talvez em outro tipo de restaurante seja algo necessario, mas aqui com 0 nosso tipo de
servigo posso dizer que um salério 6timo, um horério diferenciado de trabalho ja demonstra o

respeito pela pessoa.

CS: Jun, agradeco imensamente a sua disponibilidade em participar da minha pesquisa.

JM: Eu espero ter ajudado e conseguido responder o0 que vocé precisa (rs).
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APENDICE S: RESTAURANTE NAKKA — UNIDADE JARDINS

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Hermes Y. Takeda

CS: Qual é a proposta do restaurante?
HT: a proposta é conciliar a culinaria japonesa tradicional e contemporanea com produtos de

alta qualidade e um atendimento impecavel.

CS: Qual é o perfil dos entrevistadores?
HT: O publico do Nakka é composto por jovens, familias, um publico classe média alta que

busca qualidade de produtos e servicos.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?
HT: Foi pensado utilizando matéria prima que usamos na cozinha japonesa e também em outras

cozinhas entendendo o que 0 nosso publico procura.

CS: O que é hospitalidade para vocé?
HT: E receber bem nossos clientes que vem nos prestigiar estabelecendo um 6timo

relacionamento. Tem muitos que acabam virando amigos.

CS: O que é competitividade para vocé?

HT: Buscar sempre o melhor, cada dia ser melhor que ontem.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 7. 20227 E para o seu restaurante em especifico?

HT: Para 2022 eu acredito que sera um ano bom apesar das dificuldades por causa da economia
instavel e pelas ondas como a Omicron e até a influenza que dificultam a operagdo e com o
avanco das vacinas e a reducdo da Covid esperamos que as pessoas voltem a comer como era
até 2019.

CS: Na sua opinido o que € preciso para ter um restaurante de sucesso?
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HT: E um trabalho em equipe, entdo precisamos ter foco e regras para que tudo funcione da

melhor maneira e atingir o sucesso.

CS: Existe diferenca em gerir uma cozinha de restaurante japonés de um nédo japonés? Se sim,
qual?

HT: como eu sempre trabalhei em restaurante japonés, eu desconheco se existe diferenca (rs).

CS: Na sua opinido quais s@o 0s concorrentes do restaurante? E por quais raz6es?
HT: Ohka, Kiitchinn, Nagayama e Makoto s&o os principais concorrentes, porque focam no

mesmao publico alvo.

CS: Quais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoracgéo e atendimento)
gue, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?
HT: Mesmo sendo um sendo um restaurante contemporaneo japonés acho que a decoragao nos

leva a essa atmosfera pela utilizacdo das madeiras, as ceramicas e a comida mais tradicional.

CS: Qual €é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?
HT: O carro chefe sdo os sushis. O Dyo de codorna trufado e o atum com foie gras. Eles ndo

podem sair do cardapio.

CS: Como vocés trabalham a questdo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sesmpre um bom resultado?

HT: Garantir um bom resultado depende muito da estética, por isso nds escolhemos boas
ceramistas japonesas como Hideko e Kimii Nie que entendem a cultura da japonesa e colocam
esse conhecimento no trabalho delas. Na comida o corte e a montagem dos pratos € algo que

damos muito valor, assim como a culinéria japonesa em geral.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
HT: é entender o que o cliente quer e atender da melhor maneira possivel no momento da

chegada dele até a satisfacdo ao terminar a refeigéo.

CS: Ha alguma acéo especifica voltada para a diminuigdo de desperdicio com ingredientes e

outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?
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HT: Hoje, temos o controle de desperdicio com a ajuda de ficha técnica e a central de delivery

do grupo.

CS: Nao é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. Isso ocorre aqui? Por
que?
HT: Sim, isso ocorre muitas vezes por falta de comunicagdo ou algo ndo expressado da melhor

forma pode causar confuséo (rs).

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
HT: Ter o DNA que a empresa busca. Ser um profissional que queira seu crescimento tanto

profissionalmente quanto pessoalmente.

CS: Vocé acredita que os colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?
HT: Acredito que sim ou espero que sim (rs). Acho que conseguimos montar uma equipe que

trabalha muito bem.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
HT: O profissional pode comecar como auxiliar de sushiman e pode chegar a ser um subchefe,

pois a empresa aposta no plano de carreira.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
HT: O incentivo é o proprio crescimento. Hoje com o mercado de sushi em alta muitos

concorrentes vém buscar profissionais aqui, até de outros paises.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
HT: A empresa busca um crescimento e com isto cria oportunidades da equipe crescer com 0

plano de carreira e isto se torna um incentivo para todos e nao de forma individual.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiquem?
HT: Os colaboradores recebem treinamento em varios temas, inclusive de vinhos e bebidas.

Mas, vai da pessoa querer se qualificar. A empresa ndo impde vai do interesse de cada um.
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CS: Quais sdo os principais critérios de selecéo dos fornecedores?

HT: Ter produtos de qualidade, um bom preco e um atendimento de parceria.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Por que?

HT: Sim, quando ndo atendem nossas expectativas ou faltam com essa parceria.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
HT: O bom relacionamento com fornecedores € ser pontual com o fornecedor e existir harmonia

na convivéncia.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?

HT: Sim, é a busca constante pela perfeicdo. E como a gente busca fazer o nosso sushi, cada
dia vocé consegue fazer de uma forma melhor na técnica de preparo, como no corte, nos
temperos para tornar mais gostoso e perfeito. E um trabalho de paciéncia, dedicacdo e

emprenho, poder dar nosso melhor a cada dia.

CS: Ambientes de cozinha podem ser tensos. Ha alguma estratégia ou acdo para manter um
bom relacionamento entre os membros da equipe?
HT: Realmente é tenso, mas com organizacdo e cada um fazendo suas obrigagdes as coisas

funcionam (rs).

CS: Ha alguma situacdo em que algum membro da cozinha vai até o saldo para interagir com o
cliente? Se sim, qual ou quais séo estas situagoes.
HT: Quando o cliente solicita, as vezes pra tirar alguma ddvida com o Chef, seja para elogiar

ou criticar (rs).
CS: Na sua opinido, qual ¢ a “alma” da cozinha japonesa?
HT: Eu aprendi com um Itamaesan (Mestre na comida japonesa) que a alma do restaurante € o

dashi (caldo usado na cozinha japonesa). O tempero ¢ a “alma” da cozinha japonesa.

CS: Como vocé trabalha a questdo da estética nas suas criagdes?
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HT: Primeiro se come com os olhos, entdo a minha atengdo sempre estd no corte dos

ingredientes, em releituras e a montagem dos pratos.

CS: Como vocé escolhe a qualidade dos ingredientes que compdem o0s pratos? Quais as
exigéncias que vocé tem em relacao a isso?

HT: Com um ingrediente bom vocé consegue fazer pratos bons e ruins (rs). Agora ingrediente
ruim é dificil fazer milagre. A qualidade é essencial no nosso trabalho, principalmente o peixe,
0 arroz e até os hortifrutis. Procuramos sempre qualidade e isso pode ocasionar a troca de um

fornecedor por outro também.

CS: Hermes, agradeco sua participacéo e sua disponibilidade.

HT: Imagina, eu espero que fique bom.
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APENDICE T - RESTAURANTE NAKKA — UNIDADE JARDINS

Entrevistador: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Roberto Nakamori — Gestor e proprietario

CS: Sr. Roberto, qual a proposta do restaurante?

RN: a proposta do Nakka era trazer...resgatar um pouco da qualidade e do corte da culinaria
japonesa. Principalmente do sushi e sashimi como era antes da...antes da revolucdo que o self-
service colocou no mercado. Entdo, assim...era resgatar essa qualidade e também adequar
algumas propostas novas que era agregar...usando, vamos dizer assim...usando uma inovagéo
que era trazer coisas novas e misturar um pouco com a culinaria internacional, usar o azeite
trufado, usar o foie gras e fugir um pouco da culinéria japonesa californiana, como cream
cheese e frutas. E isso acabou caindo no agrado do brasileiro, do nosso paladar. Sem esquecer
da tradicdo, dos cortes dos peixes e do sushi, mas tendo essas inovagdes: o carpaccio, foi uma
dessas coisas que a gente acreditou como um primeiro elemento para as pessoas que nao
comiam peixe cru ter essa possibilidade através do azeite trufado no carpaccio que é um peixe

bem fininho, isso...a proposta é essa.

CS: Como é o perfil dos frequentadores?

RN: O Nakka, eu acho ... acabou sendo um restaurante bem eclético. Assim, a gente tem cliente
desde criancinha e isso também foi uma das coisas que me deixou surpreso e nao os clientes
orientais em si, mas sim, os clientes ocidentais. Entdo, tem aquele cliente que comecou a
frequentar o Nakka com quatro anos, clientes jovens...um percentual de clientes jovens entre
dezesseis e dezessete anos, 0 pessoal na faixa dos trinta também e, os mais velhos. E por incrivel
que pareca...o oriental mesmo, o japonés frequenta muito pouco, 0 que eu achei que eu
imaginava que teria, os japoneses foram os que menos em primeiro momento adotaram o Nakka
como restaurante. Temos muito chinés e alguma coisa de coreano. Atualmente, no Nakka
Jardins, temos um publico ainda pequeno de japoneses. Os japoneses (rs) acho que nao

frequentam restaurante japonés.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?
RN: Na verdade, n6s temos coisas que séo...n0s temos...procuramos trazer sempre novidade,
mas temos coisas que ja sdo meio que assinatura do Nakka, como uma tradicdo que nos

conseguimos nesses anos de Nakka. (rs) Falar de tradicdo em tdo pouco tempo € coisa de
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brasileiro (rs). O cliente sempre volta pelas coisas que a gente tem, mas a gente sempre procura

inovar...trazer coisas novas. Isso vai sendo agregado devagarinho.

CS: O que é hospitalidade?

RN: A gente procura atender a partir do conceito da cultura oriental que é atender e sempre
surpreender o cliente. e 0 restaurante japonés que faz sushi e sashimi, propicia dois tipos de
atendimento que eu acho que eu considero quase que extinto: o atendimento de balcdo, onde o
sushiman...conversa e troca experiéncias junto com o cliente e, o atendimento de mesa que néo
é normalmente um oriental que acaba passando informacdes, conversando com o cliente...e a
gente passa muito por isso, por ser um restaurante japonés os clientes pedem muitas
informacdes sobre o que é um prato, ou até mesmo, quando um cliente v& um prato passando
ele questiona sobre o que é aquilo (rs). E o garcom precisa saber sobre o cardapio para atender
o cliente. Pra mim hospitalidade é desde a hostess até o local que ele escolheu para estar e que
o cliente entenda as diferencas que cada lugar tem. A nossa orientacdo € deixar o cliente a
vontade para escolher onde ele quer sentar, o que ele quer comer, o que fizer ele se sentir a

vontade.

CS: O que é competitividade para vocé?

RN: ...competitividade pra mim, voltando muito para essa influéncia japonesa que eu tenho,
porque eu sou mestico e tenho um pé nos dois paises. A competitividade pra mim, eu busco
seguir 0s conceitos japoneses, que é vocé ser melhor a cada dia e, esse melhorar é melhorar
como pessoa como um todo. No restaurante € procurar sempre ter novidade, mas ser melhor a
cada dia naquilo que ele se propde a fazer, independente do mercado. A gente...desde que a
gente comegou 0 Nakka isso foi uma das coisas que trouxe um diferencial. A gente nunca
proibiu a divulgacdo de algum prato do Nakka, mas ha dez anos atrds midia social era muito
pouco difundido ainda, mas a gente ndo se preocupava com isso, pois se alguém quisesse copiar
nossos pratos € algo que faz parte do dia a dia. SO que nessa melhora continua que a gente
procura ter...enquanto alguém quiser imitar alguma coisa nossa a gente esta desenvolvendo
alguma coisa nova. Basicamente € isso...a gente ndo quer ser melhor do que ninguém, a gente
quer ser melhor que ndés mesmos e, acaba levando a competitividade de uma maneira...como eu
digo...mais honesta. A gente nunca deixou de indicar outros restaurantes japoneses, eu conheco
alguns outros Chefs e a gente troca ideias...cada sushiman faz um sushi da sua maneira, entéo

um cliente pode estar comendo com a gente e outro dia comendo em um concorrente. E se um
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restaurante tiver algo que a gente ndo tenha eu nunca me preocupei em ndo indicar. Pra mim

competitividade estd em ndo temer que vai perder alguma coisa.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 20227 E para o seu restaurante em especifico?

RN: Na verdade a gente conseguiu passar pela Covid...esse negécio de abre e fecha dos
restaurantes. E para esse ano eu espero...parece que esta sendo uma tendéncia com a populagéo
vacinada e essa aceitacdo da vacina que o brasileiro em oposi¢do dos americanos e alguns povos
europeus...ajude a ndo...digamos assim...a ndo ter mais esses fechamentos e de qualquer forma
o fechamento € sempre ele traz consequéncias econémicas, a gente viu muito isso em
restaurantes. Fechar em funcgéo dessa situagéo ou nédo fechar...alguns fecharam por néo terem
condicdo de manter aberto com esse periodo mais prolongado. E esse ano ao que parece com
essa nova cepa que nao é tao letal, mas que parece ter uma transmissao mais rapida e esta
fazendo com que o Covid se torne algo menos agressivo e, eu espero que isso realmente leve a
ser menos agressivo. A gente tem por fundamento que os nossos funcionarios todos estejam
vacinados...aquela historia, vocé ser vacinado ndo é so salvar alguém, vocé esta salvando a si
mesmo e consequentemente ao outro. A gente parte dessa filosofia do bem-estar. Pra mim estar

bem é os outros também estarem bem.

CS: Na sua opinido o que € preciso para ter um restaurante de sucesso?

RN: Entéo, essa coisa do restaurante de sucesso é...€...€ uma coisa complicada, ndo existe uma
formula, a gente acredita...que é numa filosofia de dedicacdo mesmo. Aquela coisa de se
dedicar...eu tenho uma formacdo, a minha formacdo € arquitetura e eu sempre tive essa
preocupagdo com o ambiente, a louga, como servir o produto. A gente trouxe uma visao de
ambientacdo e de louca, principalmente acho que a gente conseguiu fazer alguma coisa
resgatando ou buscando dentro das artesds de cerdmica, de ceramistas japonesas essa
caracteristica de fazer as ceramicas diferentes e ndo ser tudo igualzinho. Porque a ceramica a
partir de quando ela é queimada ela nunca sai igual, cada uma tem uma caracteristica diferente
e servir com exceléncia. Ai, entra nessa coisa mais artistica que a culinaria no geral esta
trazendo.

E a gente conseguiu fazer isso desde o comeco e, outros restaurantes também vieram nessa

pegada. Entdo pra mim um restaurante de sucesso é a consequéncia de um trabalho bem feito e
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sem essa expectativa de ser o melhor ou o que faz sucesso...6 uma consequéncia porque 0

publico é que acaba te dando esse retorno, né.

CS: Existe diferenca em gerir um restaurante japonés de um nao japonés? Se sim, qual?

RN: Sim, sim...acredito que sim...existe uma dificuldade...a gente conseguiu, vamos dizer
assim, dentro da cultura japonesa, 0 estresse que a gente vé nesses shows de culinaria
americano, onde o cozinheiro vive esse estresse para responder la na frente, é o contrério na
culinaria japonesa

Vocé procura com que ele entre com a consciéncia de que é necessaria concentragdo e procure
fazer o melhor - € muito diferente — vocé estressar o cara para ele ser bom, ou procurar deixar
ele tranquilo pra ser bom.

Dentro da culinaria e da gestdo de um restaurante japonés a gente procura passar um conceito
de equipe harmonica, que ¢ o “wa”, o conceito de viver em paz e harmonia, almejando um
beneficio em comum. N&o que n&o exista pressdo ou stress no dia a dia, mas ndo deixar isso
interferir na qualidade, pois eu acredito muito na energia que o prato traz. Entdo, essa coisa a
gente tenta passar de alguma forma para a equipe. A gente ouvia de cliente que quando ele
sentava no balcéo e via um japonés do outro lado, ele se sentia mais seguro. Hoje, nossa equipe
é bem eclética, ndo tem s6 japonés, mas quem senta na frente deles (0s sushimen) sentem essa

harmonia e energia que o restaurante traz e que é uma harmonia e tranquilidade.

CS: Na sua opinido quais sdo 0s concorrentes do restaurante? E por quais razes?

RN: Em termos de nome, quem a gente considera concorrente. Quando a gente abriu a primeira
unidade nos tinhamos dois grandes restaurantes 0 Ohka e o Nagayama. E a gente conseguiu se
destacar entre eles. Hoje, a gente tem o Kiichi, que inclusive nasceu dentro do Nakka, pois 0
proprietario é frequentador do Nakka, ndo levou nenhum colaborador do Nakka, a gente nunca
perdeu colaboradores para concorrentes. O Koshu e 0 Makoto que veio dos Estados Unidos,
ndo sdo muitos, mas todos tém algo diferente. O Nobu era bom, mas néo deu certo devido preco

e pouca adaptacdo para 0 mercado brasileiro.

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decoragéo e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?
RN: Acho dificil...mas as pessoas tém buscado conhecer mais da cultura do Japdo...a ceramica

se torna uma moldura para servir o alimento. Na cultura japonesa apresentar os pratos € algo
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que é muito valorizado, tudo tem um significado e a ceramica faz parte disso. O que eu acho
dificil s6 € em relacdo ao uso do shoyu, as pessoas ainda ndo sabem usar...acho que vocé deve
usar o que precisa para conseguir comer, mas o shoyu é algo que a gente tem muito desperdicio.
Os colaboradores ensinam como tomar o sake e isso é um diferencial e as pessoas comegaram
a absorver esse conhecimento. O ambiente sdo detalhes que representam a cultura, mas a gente

busca ndo ser invasivo com o cliente.

CS: Qual é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?

RN: O Nakka tem alguns diferenciais, hoje...n0s temos...inicialmente era o atum com foie gras,
mas néo é que a gente foi e colocou o foie gras no atum, nds pesquisamos o0 melhor fornecedor
de que trouxe o foie gras mais suave para combinar com o atum, mas depois disso 0 que
sobrepujou foi 0 “Dy0” de ovo de codorna trufado. Hoje tem a trufa que entra nessa brincadeira,
mas a gema de ovo de codorna, hoje é o prato que mais vendemos em termos de sushi. A gente
sempre tem uma referéncia na culinaria japonesa tradicional, mas tivemos que adaptar a
realidade brasileira como o liméo siciliano que como ndo havia muito o yuzu foi adaptado para

usar.

CS: Como vocés trabalham a questdo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sempre um bom resultado?

RN: Como disse fomos buscar nas ceramistas japonesas as ceramicas utilizadas no Nakka, cada
ceramica traz sua particularidade fazendo a moldura do prato. Tudo na culinaria japonesa
representa algo, a estética € muito importante para levar o cliente essa experiéncia. Qualidade,

buscar melhorar a cada dia nos faz garantir um bom resultado.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?

RN: Atender bem é receber bem a pessoa, ndo ser invasivo e surpreender o cliente com a
degustaco que ela esta fazendo. E sempre procurar surpreender. A gente faz isso quando vai
trazendo as degustagdes que vao se superando. E isso...a gente tem clientes que frequentam o
Nakka a bastante tempo, clientes novos, clientes importantes e ndo importantes como referéncia

social, muitos artistas. Mas, todos sdo atendidos da mesma maneira.

CS: Ha alguma acéo especifica voltada para a diminuigdo de desperdicio com ingredientes e

outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?
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RN: No comego havia bastante desperdicio, porque usavamos apenas um determinado pedago
do peixe, por exemplo. NGs fizemos ajustes de ficha técnica, mas a cozinha japonesa € muito
especifica e isso torna um pouco dificil. Principalmente o salméo que é o que as pessoas gostam
bastante e muito mais do gque 0s outros peixes. Entdo criamos pratos como o carpaccio de
barriga de salmé&o, e outros também. Mas, ha trés anos atras resolvemos abrir o delivery NKK
que passou a utilizar as partes que o Nakka ndo usava em seus pratos. O delivery nasceu da
necessidade de atender o Nakka que comecou a receber pedidos feitos pelo IFood, na verdade
o0 IFood fazia o pedido como se fosse um cliente, mas chegou um momento que o Nakka néo
conseguia mais atender essa demanda. E alguns pratos do Nakka, como alguns toppings no
delivery ndo ficava legal. Entdo, no meu critério de ser criterioso (rs) resolvemos abrir o delivery
NKK. Adequamos pratos que eram servidos no Nakka, pratos da culinaria japonesa que nao
eram feitos no Nakka, embalagens, os toppings, e fazer com que chegasse na casa do cliente
sem estar desconstruido. Nosso restaurante ndo descontroi pratos (rs), ou esperamos que 0
entregador das plataformas ndo entregue ele desconstruido (rs). E usamos 0 mesmo ingrediente
do Nakka é do NKK. Adaptamos os cortes, mas a esséncia € a mesma no nosso delivery.
Conseguimos concentrar a abertura dos peixes na nossa central do delivery. Entdo eles entregam
para os restaurantes do Nakka somente as partes que eles usam. A preocupacao pelo desperdicio
do peixe, criamos pratos como o poke e pratos quentes para utilizar nesses pratos o peixe que
seria desperdicado. O hortifrati a gente recebe diariamente, entdo utilizamos ao maximo cada
ingrediente. Ja na compra a gente tenta gerar o minimo de lixo, como no caso do pepino que
precisa ter um tamanho certo de 25 cm a 30 cm, ndo pode ser torto...precisa ser reto. Se eu posso
receber todo dia o hortifrati ou o peixe eu ndo preciso ficar guardando, mas existe toda uma
logistica envolvida. Mas, é dificil fazer o colaborador e até mesmo o nosso fornecedor entender
que eu vou pedir todos os dias.

Luz, nés temos luz natural no ambiente do saldo, o que dispensa o uso total de luz durante o

periodo do almogo.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela é feita?

Né&o...Na verdade nunca pagamos para divulgar o Nakka. Quando foi inaugurado, essa coisa de
midia social nem era téo forte, mas acabou saindo na midia sobre a inauguracdo. Depois acabou
que os clientes faziam a propaganda boca a boca. O cliente vinha uma vez e depois indicava

para um amigo e dessa forma foi sendo feito. Hoje em dia fazemos alguma divulgagéo nas redes
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sociais do proprio restaurante. Eu acho essa troca dos clientes de informagGes sobre o

restaurante é mais relevante que fazer uma pesquisa no papel.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?

RN: No comego em que eu tinha mais contato com o cliente, eu mesmo recebia o cliente na
porta, eles falavam: “eu comi isso em tal lugar ou pais” ou davam sua opinido e a gente as vezes
reproduzia, adaptava e até criava pratos com base nessas informacdes se fosse interessante e
seguisse a nossa proposta. Alguns pratos se tornaram fixo, outros vdo agregando ou o Chef cria

conforme a época do ingrediente.

CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanga devido ao feedback do cliente?

RN: Entdo...ouvindo os clientes fomos melhorando, adaptando e criando novos pratos.

CS: Ha alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizacdo dos clientes de vocés?

RN: A gente acredita na filosofia de sempre estar melhorando, ndo para ser melhor do que o
outro, mas porque a gente entende que melhorar é algo que deve ser feito sempre. Deixamos o
cliente ficar a vontade, nunca invadir o espaco do cliente. O cliente ser fiel ao Nakka é
consequéncia do nosso trabalho. A gente tem todo tipo de cliente, cliente que vai reclamar, ou

que ndo vai reclamar, que gosta ou ndo. Assim como em qualquer area.

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
RN: A divulgacéo é feita pelas nossas redes sociais, a divulgacao dos clientes em suas redes
sociais, a divulgacao boca a boca e acredito que deva ser pela qualidade do que oferecemos aos

nossos clientes que vieram aqui quando eram criangas e hoje trazem amigos para conhecer.

CS: Existe alguma estratégia ou acao para que os setores se sintam valorizados?

RN: Na verdade...o seguinte...desde que a gente comecgou...no inicio, a gorjeta sempre foi
distribuida entre os funcionarios. Antigamente era sé saldo que recebia gorjeta, mas quando a
gente comecou distribuindo a gorjeta...desde a faxineira até o saldo. Quem definiu o percentual
para a distribuicdo para cada um sempre foi o Chef e o responsavel pelo saldo. A gente sabia
que muitos restaurantes ficavam com alguma coisa ou nem distribuia, aqui se entrasse dez reais
esses dez reais iam para o funcionario. Mas ai veio de virar uma coisa legal - no holerite — e

isso foi muito bom, é pago o minimo de classe e dado a gorjeta. Como o Nakka sempre teve
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um publico fiel e frequentador, a gente sempre teve uma gorjeta significativa para 0s
funcionarios...isso também ajuda na motivacdo do funcionério atender bem. Hoje isso é bem
distribuido e agora dentro do holerite e tudo mais. Essa cultura de que o dono do restaurante
fica com tudo comecou a ser quebrada, porque quem perde quando um cliente ndo é atendido

bem ndo é s6 o restaurante, mas o funcionario que perde na gorjeta.

CS: Né&o é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?

RN: J& aconteceu algumas brigas, se houver uma briga entre dois funcionarios, a gente dispensa,
independente de quem comecou a briga. Assédio, nunca aconteceu, ndo que tenha chegado até
mim (rs). Mas, nunca houve nada...nosso Chef que segue a mesma filosofia que eu de
tranquilidade, de ensinar e aprender a0 mesmo tempo que ensina, conhece o pessoal do
restaurante e consegue driblar muito bem isso. Os nossos colaboradores procuram sempre

conviver em harmonia.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?

RN: Cada responsavel do setor quem faz a selecdo do novo funcionério, e depois ele acaba
sendo naturalmente analisado pela propria equipe. Nés recebemos bem o novo funcionario, de
forma cordial, mas ele pode nao se encaixar no grupo e fazer a escolha dele mesmo de sair. A
gente busca colaboradores que respeitem a forma de como o restaurante trabalha e queira

aprender e principalmente melhorar sempre.

CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estdo satisfeitos com a empresa?
RN: Acredito que sim, pois quando um funcionério ndo esta satisfeito e ele encosta. Os prdprios

colegas excluem, afinal ele acaba atrapalhando os que querem trabalhar na empresa.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?

RN: A gente procura sempre trabalhar no geral, nunca apenas para um. Todos recebem as
mesmas oportunidades de crescimento. Eu tenho chefe de fila que comegou como cumin. Volto
a falar da gorjeta que s6 serd descontado se caso o colaborador faltar sem justificativa. E o

colaborador é consciente que ele se faltar ira receber a sua porcentagem naquele dia.
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Treinamentos, a participacdo em reunides sempre seréd para todos. Eu ndo admito e ndo vou

admitir privilegiar apenas um funcionario.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecdo dos fornecedores?

RN: Primeiro de tudo a qualidade, eu preciso do melhor produto. Confianga de que aquele
fornecedor é meu parceiro. Alias, eu acredito em parceria com meu fornecedor, que ele vai me
trazer o melhor sem me enganar nos precos, por exemplo. Porque ele sabe que se a gente se

torna parceiro, eu nao vou troca-lo e nem deixar com que ele fique na mao.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Por que?
RN: Nao, eu tenho parceiros de muitos anos. Eu s6 vou deixar de té-lo como meu parceiro se
ele pisar nabola. E ja aconteceu, s6 que quando eu nao confio ndo quero mais levar essa parceria

pra frente.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
RN: Parceria, eu ndo o deixo na mao e ele ndo me deixa na mao. Eu me importo com 0 meu

parceiro. Ele sempre ird contar comigo desde que ele seja meu parceiro.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opinido?

RN: Ah sim, ja ouvi sim...é aquela coisa, vocé sempre precisa se instruir, se informar e buscando
novas referencias. E dentro da cultura japonesa, as palavras sdo pouco especificas...ndo tem
uma palavra que diga isso € isso, ou mesmo se isso € aquilo, ele sempre te d& uma margem que
te faz refletir sobre aquilo. Entdo, o kodawari, uns dizem que € buscar uma melhora continua
que € um neg6cio mais atual, neh. Ou vocé ndo gerar desperdicio, ou...é ser melhor todos 0s
dias e desta forma ser melhor com o ambiente. E trabalhar melhor, gerar menos lixo, é muito
mais uma filosofia. Mas, o melhor é procurar melhorar. E muito interessante, a cultura japonesa
ja esta acostumado a querer se superar, sem sacanear o outro, a trocar informacdes, a ajudar o
outro a ser melhor. E o ser competitivo, que alias 0 povo mais competitivo e individualista é o
poVvo japonés, mas o ser competitivo para ele é ser competitivo com ele mesmo, ele usa o outro
que é bom em algo como referéncia. Esse conceito cabe muito bem nisso, é querer melhorar
para si mesmo e consequentemente para algo. Se buscar no dicionario ndo terd uma explicacdo

exata.
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CS: Na sua viséo o que mais dificulta para garantir a oferta de pratos com qualidade em um
restaurante japonés?

RN: E uma cadeia, comega com o produtor, quem vai distribuir até vocé ter o funcionario que
vai buscar manter a qualidade do que vocé vai fornecer, com a alquimia de sabores com a
mistura dessa brincadeira toda. Envolve toda uma filosofia, e a consciéncia de qualidade,

envolve toda uma cadeia.

CS: O restaurante tem alguma estratégia especifica para lidar/sobressair em relagdo aos
concorrentes?

RN: O proprio cliente que volta, que indica, que traz um amigo acaba fazendo isso por ele
mesmo. A gente procura manter o atendimento, o servigo, a qualidade dos pratos, a preocupacéo

com o cliente.

CS: Quais séo os diferenciais do seu restaurante?

RN: Acho que cada restaurante tem suas particularidades, acredito que a nossa dedicacéo, a
continua melhora e busca por novidades. Mas, que dentro da culindria japonesa possa ser
adaptada. O trabalhar a hospitalidade com énfase na hospitalidade japonesa que é o omotenashi.
O cuidado em cuidar para oferecer o melhor para o cliente e manter todo o servigo desde a

inauguracao.

CS: Na sua visdo o que mais dificulta para manter um restaurante japonés de qualidade no
mercado?

RN: O preco dos insumos e o custo de manter um restaurante (rs). N&o é facil manter.

CS: Como vocé avalia especificamente o mercado de restaurantes japoneses em Sdo Paulo?

RN: Entdo, segundo os dados tém mais restaurante japonés do que churrascaria. Houve uma
grande contribuicdo desses fastfoods que atrapalhou um pouco porque acabou fechando bons
restaurantes que ndo conseguiram permanecer no mercado para brigar por prego, a mudanga na
cultura alimentar do brasileiro. Mas ao mesmo tempo eles acabaram ajudando a divulgar a
culinaria japonesa. Depois de um tempo houve um resgate da culinaria japonesa com a
divulgacéo de outros pratos como pratos japoneses. A juventude que busca uma comida mais
saudavel se comparado a outros que usam as frituras e gorduras. O japonés usa outras técnicas

0 que ajuda a ndo usar tanta gordura.
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CS: Sr. Roberto agradeco muito por ter participado da minha pesquisa.

RN: Eu espero poder ter contribuido de alguma forma.
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APENDICE U: RESTAURANTE NAKKA — UNIDADE JARDINS

Entrevistadora: Cinthia Shinagava de Carvalho

Entrevistado: Michel C. Santos

CS: Qual é a proposta do restaurante?
MS: A proposta do Nakka € um restaurante a la carte que une o tradicional com o moderno da
cozinha japonesa. O restaurante traz nos sushis e sashimis o corte e a técnica tradicionais da

culinaria.

CS: Qual o perfil dos frequentadores?

MS: N6s temos um publico bem variado, jovens, familias, criancas e idosos.

CS: Como foi pensado o cardapio de vocés?
MS: O foco do cardépio estd nas criacbes contemporaneas sem abrir mao das técnicas de

preparo e cortes de peixes tradicionais japonesas.

CS: O que é hospitalidade para vocé?
MS: Hospitalidade pra mim € o cliente se sentir bem quando chega ao restaurante, pode ser um
cliente novo ou ja frequentador nds sempre garantimos atendimento igual. Os clientes precisam

gostar da comida, do lugar e ser muito bem atendido.

CS: O que é competitividade para vocé?
MS: Nossa, acho que competitividade é estar sempre entre 0s primeiros restaurantes quando o
cliente pensa em ir num restaurante japonés. Ele pode conhecer varios e a gente sempre ser

lembrado.

CS: Diante da pandemia Covid-19, quais serdo os grandes desafios para o setor de restaurantes
em 20227 E para o0 seu restaurante em especifico?

MS: Recuperar esse tempédo que ficamos parado no presencial. Foi um periodo muito dificil
fechar por tanto tempo. Eu acho que pra noés em especifico é voltar ao normal com o

atendimento do saldo, isso ja esta acontecendo e estamos voltando ainda melhores.
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CS: Na sua opinido o que € preciso para ter um restaurante de sucesso?
MS: E ser reconhecido pelas pessoas pela comida e nosso atendimento. Na verdade, por todo o

Servico que prestamos.

CS: Existe diferenga em gerir um restaurante japonés de um ndo japonés? Se sim, qual?
MS: Ja trabalhei em outros restaurantes e no atendimento a gente sempre centraliza em atender

com qualidade os clientes.

CS: Na sua opinido quais séo os concorrentes do restaurante? E por quais razdes?
MS: Nossa, temos 0 Makoto, 0 Nagayama e outros bons restaurantes que seguem a mesma linha
do Nakka.

CS: Quiais elementos do cardapio e do saldo (considerando também a decorag&o e atendimento)
que, na sua opinido permitem que o cliente tenha um contato efetivo com a cultura japonesa?
MS: A decoracéo foi pensada trazendo os detalhes como madeira, jardim vertical e as loucas

com design oriental. E um ambiente moderno, mas com toques orientais.

CS: Qual é o carro chefe da casa, aquele que melhor representa o restaurante?
MS: O sushi de ovo de codorna com foie gras, e o carpaccio com azeite trufado. Sinceramente,

temos muitos pratos que os clientes pedem sempre, mas acho que esses se destacam.

CS: Como vocés trabalham a questéo da estética (ceramica e apresentacdo em geral) dos pratos
do restaurante? Como fazem para garantir sesmpre um bom resultado?

MS: A estética ja comeca com a ilumina¢do no centro da mesa em que os gargons colocam o
prato, a luz é focada no centro de onde o prato sera colocado. As loucas séo feitas por ceramistas
japonesas e que deixam 0s pratos ainda mais bonitos e os clientes elogiam. O bom resultado

vem de um trabalho que a gente foi ajustando para melhor sempre.

CS: Na sua opinido, o que é atender bem?
MS: Atender bem...é fazer o cliente se sentir satisfeito com o nosso trabalho, se preocupar

sempre com cliente, ser eficiente no servico mesmo com a casa cheia.
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CS: Héa alguma acdo especifica voltada para a diminuigcdo de desperdicio com ingredientes e
outros insumos (como agua e luz) no restaurante? Se sim, o que € feito?

MS: O desperdicio foi controlado com a abertura do delivery do Grupo RNK, nossos saldes
inferior e superior contam com bastante luz natural e, as luzes dos saldes s6 sdo acesas quando

necessarias.

CS: O restaurante realiza alguma pesquisa de satisfacdo do cliente? Se sim, como ela é feita?

MS: Né&o, nds temos um contato direto com o cliente, eu como responsavel do saldo estou
sempre atento aos clientes e me posicionando pra eles. Eu fico solto no saldo para ter esse
contato com eles e assim nds conseguimos tirar as davidas, receber elogios e resolver

problemas.

CS: Como vocés trabalham esse resultado?
MS: Nos temos reunibes diariamente antes de cada expediente para um apontar se houve erros
no atendimento e corrigir o mais rapido possivel. Ndo é encontrar o culpado do erro, mas tentar

ndo deixar acontecer 0s erros.

CS: Vocé se lembra de algum caso de mudanca devido ao feedback do cliente?
MS: Algo que eu lembre ndo...sdo erros muitas vezes na correria acabam acontecendo. Mas,

nos nos dedicamos para ndo deixar isso se repetir.

CS: H& alguma estratégia ou acdo voltada para a fidelizagdo dos clientes de vocés?
MS: Acho que o Nakka mantém a qualidade no servigo ha muitos anos, entdo temos muitos

clientes fiéis e que acabam fazendo a propaganda para os amigos ou conhecidos.

CS: E para a atracdo de novos clientes? Como o restaurante se divulga?
MS: Sim, no instagram do restaurante € divulgado novidades, fotos dos pratos novos, e 0s

préprios clientes acabam marcando a gente e fazendo essa divulgacgéo.

CS: Existe alguma estratégia ou acéo para que os setores se sintam valorizados?
MS: Sim, quando um garcom ou cumim se destaca ele é reconhecido com isso. A caixinha é
dividida por setores e cada setor trabalha com pontuacéo. E ai, a gente sempre trabalha com o

incentivo dos setores.
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CS: Nao é incomum haver alguns atritos entre as esquipes do restaurante. 1sso ocorre aqui? Por
que?

MS: N&s temos alguns atritos, mas que sao resolvidos nas reunides. Nao tem nada grave em
questdo de briga entre eles. A maioria desses atritos séo coisas simples que as vezes na correria
pode acontecer, como: esqueceu de lancar um produto porque estava ocupado e ai acaba

acontecendo. Mas, é s6 um exemplo, na maior parte do tempo ndo acontecem atritos.

CS: Quando é feito a selecdo de um novo profissional para a equipe, 0 que vocé busca?
MS: Depende, mas para um restaurante como o Nakka que atende muitas pessoas em um dia,
as vezes experiéncia em restaurante japonés ajuda bastante. Mas, o mais importante é a pessoa

gostar de trabalhar e ndo fazer isso s6 pelo emprego.

CS: Vocé acredita que os seus colaboradores estéo satisfeitos com a empresa?
MS: Eu acredito que sim. O Nakka é um restaurante muito correto com os funcionarios, so

trabalha de forma legal, isso faz bastante diferenca.

CS: Existe alguma estratégia ou acdo para valorizar os colaboradores de uma forma geral? Ou
algo especifico voltado para aqueles que tem um bom desempenho?
MS: Aqui nds temos bastante treinamento, com pessoas de fora também. Além do que falei

sobre a caixinha que os setores recebem.

CS: Existe alguma estratégia ou incentivo para que os colaboradores se qualifiguem?
MS: Sim, os treinamentos que temos aqui muitas vezes incentiva um funcionario a querer

aprender mais. Nds temos varios funcionarios estudando aqui.

CS: Quais sdo os principais critérios de selecao dos fornecedores?
MS: Alguns fornecedores trabalham com a gente desde que foi inaugurado, acho que a maioria

trabalha com a gente faz tempo. Mas temos grandes parceiros com a gente.

CS: E comum ter que substituir algum fornecedor? Porque?
MS: Hoje n6s temos um responsavel por compras, 0 que ajuda bastante. Se de repente um

parceiro estd com preco muito alto de um determinado produto e outro com muita diferenca no
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valor e esse fornecedor ndo nos ajuda, as vezes é preciso trocar. Na verdade ndo é trocar...é

necessario as vezes para aquele produto encontrar um novo parceiro.

CS: Ha alguma acdo ou estratégia para manter um bom relacionamento com os fornecedores?
MS: O nosso parceiro precisa trabalhar de forma correta, ser honesto com a empresa...de for

assim ele sera parceiro sempre.

CS: Vocé ja ouviu falar na expressdo kodawari? O que ela significa na sua opiniao?

MS: E...ndo sei o que significa...e nem sei o que posso falar (rs).

CS: O que é enfatizado no atendimento?
MS: O cliente é recebido pela hostess e a partir dai nds recebemos esse cliente da melhor forma
possivel, o servigo deve ser eficiente e mesmo com a casa cheia o servigo precisa funcionar.

Hoje, temos um numero de pessoas que nos da essa tranquilidade.

CS: Qual experiéncia vocés querem que o cliente vivencie?
MS: Que o cliente se sinta confortavel e que o tempo em que ele esta no restaurante ele possa
permanecer no seu espago, conhecer um pouco mais da culinéria japonesa ou para quem ndo

conhece que ele possa aprender estando com a gente.

CS: Vocés fazem algum treinamento tipo especifico para a equipe de atendimento?
MS: Sim, nds temos treinamento para pessoal novo, treinamento técnico, treinamento sobre

vinhos, sakes e, tudo para melhorar o profissional.

CS: Na sua opinido, quais os diferenciais de atendimento em relacdo aos concorrentes?
MS: Um dos diferenciais que a gente escuta bastante é que nosso servico é rapido, que se sentem
a vontade quando estdo aqui, porque os garcons ndo forcam venda e sim sugerem. Mas, acho

que isso é resultado das nossas reunides, do nosso trabalho em equipe.
CS: Como o setor lida com as divergéncias entre 0s membros da equipe?

MS: Caso seja algo que atrapalha a operacao nds tentamos resolver o mais rapido possivel, mas

se caso contrario no momento da reunido diaria, nés tentamos resolver.

213



CS: Existe alguma estratégia especifica para o setor de atendimento no sentido de valorizar o
colaborador?

MS: Sim, ele precisa estar bem para trabalhar, temos bons salérios, boa alimentacdo na empresa,
temos incentivos financeiros, como: quando um funcionario falta sem justificativa os gargons

recebem esse incentivo do dia por ele ter substituido o colega de trabalho.
CS: Michel, muito obrigada. Eu s6 tenho que agradecer vocé dispensar seu tempo em participar

desta pesquisa.

MS: Eu espero ter te ajudado e estou a disposicao.
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