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Resumo: Este artigo tem o objetivo geral de analisar quais sdo as estratégias de negdcios de
restaurantes gastrondmicos na Ameérica Latina e como correu o processo de formagdo destas
estratégias. A metodologia utilizada foi um estudo de multiplos casos de cunho qualitativo e foi
desenvolvido nos restaurantes Mocotd, Epice e Astrid y Gaston. Para coletar os dados, foram
realizadas nove entrevistas semiestruturadas além de documentos — cardapios, matérias e livros — e
fotos que foram examinados por meio da analise de conteddo com apoio do Atlas t.i. Os resultados
indicam que, nos trés casos estudados, as estratégias de negdcios estdo embasadas na qualidade do
produto, na vanguarda, no storytelling e que estas estdo relacionadas a figura do chef de cozinha.
Quanto ao processo de formagdo destas estratégias constatou-se que no inicio da empresa as
estratégias eram mais emergentes e que com o crescimento e amadurecimento da empresa
passaram a ser mais planejadas. A partir dos resultados, identificou-se que os chefs criaram uma
identidade distinta para suas empresas, os diferenciando da concorréncia e gerando vantagem
competitiva sustentavel.
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Introdugao

Como area de investigagao cientifica, a administragao estratégica surgiu na década de
60 com os escritos de Chandler (1962), Andrews (1965) e Ansoff (1965) e, atualmente, é uma
das areas mais consolidadas da administracao. Estratégia empresarial foi definida por Barney
(2002) como uma teoria da empresa sobre como competir de forma a ser bem sucedida. E
ao longo da trajetéria de desenvolvimento de uma empresa, esta pode utilizar diferentes
estratégias. Enquanto alguns pesquisadores (Ansoff, 1973; Porter, 1986; Chandler, 1998)
defendem a pré-atividade organizacional, admitindo que, na maioria das vezes, os dirigentes
de uma determinada organizagdo possam prever tudo e definem as estratégias como planos.
Outros (Mintzberg, 1978; Quinn, 1978; Idenburg, 1993) advogam que as estratégias sdo
padrdes seguidos pelas empresas originados por estratégias emergentes. Aceitando essa
perspectiva, tem-se do que seja estratégia algo que se relaciona também com o passado
(Mintzberg, 1978, p. 935), ocorrendo por meio de um processo.

Nas ultimas décadas, o setor de servicos em geral e o da industria de alimentagdo fora
do lar em particular vem ganhando destague. Em alguns paises da América Latina,
notadamente Brasil e Peru, este setor econ0mico passou por uma verdadeira revolucdo - de
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modo geral, a oferta transformou-se em uma profusao de restaurantes de alto nivel, os
chamados restaurantes gastrondmicos ou gourmets. Estes sao conceituados como empresas
gue estdo associadas a um chef de cozinha de renome e a um carddpio com grande
inventividade, além de normalmente apresentam ambientes decorados de maneira muito
elegante e com uma brigada de sala e cozinha muito bem treinada (Fonseca, 2000, p. 17).
Estes restaurantes tém um papel relevante para a industria de alimentagao fora do lar na
medida em que: ditam tendéncias; estabelecem padrdes de qualidade que guiardo toda a
industria; e tém papel de destaque tanto na midia quanto nas pesquisas académicas por
revelar a expressdo cultural de uma sociedade. E por este papel relevante parece ser
oportuno investigd-lo para compreender a dindmica das organizacées que o compdem.
Neste sentido, o presente artigo esta norteado pelo seguinte problema de pesquisa: Como
ocorreu o processo de formagao das estratégias de restaurantes gastrondmicos da América
Latina?

Referencial Teorico

Estratégia empresarial e processo de formagdo das estratégias
O termo estratégia pode ser definido de diferentes maneiras (De Wit & Meyer, 2004),

devendo-se ressaltar que, apesar das diferentes visdes sobre o processo de sua formagao,
percebe-se que 0s autores adotam em comum em suas definigdes a importancia do padrao
de decisbes e respectiva consisténcia no comportamento das empresas,
independentemente de ser de natureza deliberada ou emergente.

Chandler (1998), Ansoff (1973) e Porter (1986) sdo exemplos de autores que propdem
uma abordagem prescritiva para as estratégias das empresas. Na opinido de Chandler (1998,
p. 136), “estratégia é a definigdo dos principais objetivos em longo prazo de uma empresa,
bem como a adogao de linhas de agao estratégica e a alocagao de recursos tendo em vista
esses objetivos”. Nessa perspectiva, a estratégia é reconhecida como um plano, um curso de
acdo conscientemente engendrado numa diretriz, possuindo duas caracteristicas essenciais,
a preparacdo prévia e o desenvolvimento consciente e deliberado (Mintzberg, 2001, p. 27).

Por outro lado ha outra corrente tedrica que conceitua estratégia como algo nao tao
ordenado e prescritivo. Para estes autores a estratégia pode ser considerada como “um
padrdo no curso das ac¢bes” (Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters, 1985), que se
desenvolve enquanto os gestores agem e reagem aos problemas e pressdes que surgem.
Assim, as empresas tanto desenvolvem planos para seu futuro, estratégias pretendidas, e
também adotam padrdes de seu passado, estratégias realizadas, que tanto podem ter sido
deliberadas (pretendidas, intencionadas) ou emergentes — padrdes realizados na auséncia
de intencBes explicitas (Mintzberg & Mchugh, 1985, p. 161).

Esta corrente aborda a estratégia como um processo que estd ligado a diferentes
aspectos organizacionais. Para Van de Ven (1992, p.170), o processo é considerado como o
desenvolvimento histdrico da organizagao, considerando a sequéncia de eventos, atividades
e estagios que ocorreram durante o periodo de existéncia da empresa.



Mintzberg (1978) conclui que a formagdo da estratégia, na maioria das organizagdes,
pode ser considerada em torno da relagdo entre trés forcas bdsicas: (a) um ambiente que
muda continuamente, com frequente descontinuidade e grandes oscilacbes na taxa de
mudanca; (b) um sistema de operac¢do organizacional (ou burocracia) que, acima de tudo,
leva a estabilidade da empresa; e (c) uma lideranga cujo papel é mediar estas duas forcas
para manter a estabilidade do sistema de operagdo da organizagdo enquanto, ao mesmo
tempo, garante sua adaptagdao as mudangas ambientais. Assim, a mudanga estratégica pode
ser vista como a resposta da organizagdo ao ambiente em mudanga, limitada pelo
crescimento da burocracia e acelerada ou abafada pela liderancga.

As pesquisas demonstram a evidéncia de dois padroes de mudanca. O primeiro é o
ciclo de vida de uma estratégia com um todo — sua concepgao, elaboragao, decadéncia e
morte. A segunda é a presenga de periddicas ondas de mudanga e continuidade dentro
desta fase maior que é o ciclo de vida.

Por fim, outra tematica relevante da estratégia empresarial e que é estudada sob a
Otica processual é o papel da lideranca. Mintzberg (1978) defende que o papel da lideranca
no processo de formacdo das estratégias é mediar a relacdo entre a dindmica ambiental e a
burocracia organizacional. Pettigrew (1987) defende que a mudanga de lideranca esteve
sempre associada as transformagdes estratégicas e o papel do lider foi de condutor da
mudanca, reorientando estrategicamente a organizacao.

Gastronomia e Restaurantes Gastronomicos
Historicamente, a gastronomia sempre esteve associada ao luxo, pois nasceu para

servir uma classe social abastada na Europa, notadamente na Franga. Foi este pais que
também estabeleceu e disseminou as bases da alta gastronomia (Atala & Ddria, 2008). Na
Franca, surgiram os chefs renomados, as regras, as técnicas, as nomenclaturas das praticas
na cozinha, as receitas e as relagdes hierarquicas no espaco da cozinha comercial.
Personagens como Antonin Caréme, Auguste Escoffier e todos os percussores do movimento
da nouvelle cuisine foram responsaveis por treinaram cozinheiros em todas as partes do
mundo e disseminarem as técnicas, a nomenclatura e as receitas classicas francesas (Lane,
2011). A hegemonia francesa foi mantida até o inicio do século XXI quando surge na
Espanha, mais especificamente na Catalunha um movimento de inovacdo encabecado pelo
chef de cozinha Ferran Adria para “sacudir a monotonia” que inevitavelmente toma conta de
tempos em tempos, da alta gastronomia (Déria, 2006, p. 113).

A partir deste movimento, os restaurantes e, por conseguinte, os chefs espanhdis
comegaram a despontar nos melhores guias gastrondmicos do mundo e a primazia da
gastronomia francesa comecou a ser contestada. Atualmente, a alta gastronomia ndo é mais
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um fenbmeno europeu e muito menos francés, afinal “no inicio do século XXI j& ndo se

observa mais um quadro mundial de dependéncia da Franga” (Atala & Déria, 2008, p. 129).
Como reflexo desta mudanga, restaurantes de varios lugares do mundo como Espanha,

Dinamarca, México, Peru e Brasil surgiram nas listas de guias gastronémicos mundiais. Estas

publicacbes exercem um papel importante ndo so pela natureza técnica do seu conteudo,



mas também porque as informacgdes disponiveis de outras fontes sdo difusas e imperfeitas e,
na maior parte das vezes, subjetivas. Ademais, por ser um género jornalistico opinativo
sobre o trabalho de um chef ou sobre um restaurante, influenciam a demanda, o que afeta,
consequentemente, o preco e a frequéncia a restaurantes (Chossat & Gergaud, 2003).

Na América Latina a alta gastronomia surgiu inspirada e praticada por chefs europeus,
principalmente franceses e italianos que migraram para o continente a partir do séc. XIX. No
Brasil, especificamente, na década de setenta, esses chefs, discipulos dos mestres franceses
da nouvelle cuisine, vieram para comandar as cozinhas dos restaurantes das principais
cadeias hoteleiras que comegavam a se instalar no pais. Por isso, a alta gastronomia ficou
restrita a uma classe com alto poder aquisitivo para consumi-la no eixo Rio-Sdo Paulo (Freixa
& Chaves, 2008). Porém, este panorama mudou e bons restaurantes hoje sdo encontrados
em varias cidades do pais.

O cenario atual é consequéncia de uma transformacgao ocorrida entre as décadas de 80
e 90 gquando houve uma efervescéncia sobre todos os aspectos que envolvem a
gastronomia, incluindo a formagdo de profissionais em escolas nacionais, proliferacdo de
restaurantes e programas de televisao com o tema da gastronomia, e principalmente
reinvencgdes e resgates das culturas locais por meio de adaptagdes de técnicas, produtos e
pratos. Entretanto, apesar da importancia econdmica, social e cultural da América Latina,
ainda ha poucos restaurantes latino-americanos em guias gastronOmicos de alcance
internacional como o “The restaurants”. Em 2014, das cem empresas listadas apenas oito
restaurantes eram latino-americanos. Do ponto de vista da estratégia empresarial, tem-se
como certa a premissa de que estas empresas possuem estratégias que as diferenciam dos
seus concorrentes e que as permitem obter vantagem competitiva sustentavel. Assim,
busca-se entender quais sdo as estratégias destas empresas e como elas foram formadas e
ou formuladas.

Metodologia

Para responder a pergunta de pesquisa deste trabalho, a opcdo metodoldgica deste foi
a pesquisa qualitativa por esta auxiliar na compreensdo e explicagao do fend6meno social
com o menor afastamento possivel do ambiente natural (Merriam, 1998). Ademais, na
pesquisa qualitativa, o fendmeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que
ocorre e do qual é parte e a coleta de dados acontece neste contexto; o pesquisador é o
instrumento principal para a coleta de dados; ha varios tipos de dados e diversas maneiras
de coleta-los; a analise de dados é indutiva; e a pesquisa busca “captar" o fendbmeno em
estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de
vista relevantes (Godoy, 1995; Creswell, 2007).

Dentre as abordagens possiveis propostas por Creswell (2007), optou-se pelo estudo
de caso que envolve a investigacdo de um tema explorado através de um ou mais casos
dentro de um sistema limitado e tem como caracteristicas principais a descrigdo intensa e
holistica do tema pesquisado. Ademais permite compreender os fendmenos individuais e



organizacionais, principalmente, quando os objetos sdo complexos e contemporaneos (Yin,
2010).

Quanto a unidade de andlise do estudo de caso deve-se atentar para as pesquisas
prévias que investigaram o mesmo tema, visto que a maioria dos pesquisadores deseja
comparar seus achados com pesquisas anteriores (Yin, 2010, p.55), que no caso deste
estudo sdo os restaurantes gastronomicos localizados na América Latina e as unidades de
observagdo o contexto e o processo de formagao das estratégias destas empresas.

O mercado de alta gastronomia foi ao primeiro critério de selegao devido a sua
importancia qualitativa e seu papel de destague no mercado de alimentacdo fora do lar.
Depois, optou-se por estudar uma regido especifica, a América Latina, por apresentar um
contexto peculiar e bastante diferente dos paises europeus (onde a maioria das pesquisas
sobre restaurantes foram realizadas) e, portanto pode gerar insights académicos
interessantes. Para escolher na regido as empresas a serem pesquisadas adotou-se a a lista
lancada em 2013 dos 50 melhores restaurantes da regido publicada pelo guia inglés “The
restaurants” e foram selecionados trés restaurantes: dois no Brasil e um no Peru.

Tendo em vista a natureza do fendmeno, diferentes técnicas de coleta de dados foram
utilizadas, dentre elas, a entrevista semiestruturada, a analise de fotos, a andlise de
documentos e a bibliografica (Patton, 2001; Taylor & Bogdan, 1984). Foram realizadas nove
entrevistas - chefs de cozinha das trés empresas, jornalistas e criticos gastrondmicos, um
gerente e um socio de um dos restaurantes e um professor - que foram gravadas e
transcritas, perfazendo 489 minutos no total.

Para dar suporte aos dados coletados nas entrevistas foi usada também a observagao
ndo participante que permite ao pesquisador avaliar detalhadamente as condigbes e
dimensdes do ambiente (Patton, 2001). Foi elaborado um formuldrio preenchido durante a
visita da pesquisadora aos restaurantes selecionados. A pesquisadora fez pelo menos uma
refeicdo nas empresas estudadas e assim teve a oportunidade de experienciar como cliente
dos servigos ofertados pelos restaurantes. Para analisar o cardapio, o servico e ambiente
foram usadas também fotos que permitem obter informagao de maneira econdmica e
confidvel (Mendonca, Barbosa & Durdo, 2007).

Por fim, a pesquisa documental, ou seja, dados secundarios “coletados por pessoas
gue ndo estavam presentes por ocasido da sua ocorréncia” (Godoy, 1995, p. 22-23) impresso
e digital, foram obtidos com os interlocutores, nos momentos das entrevistas, em sites,
revistas e publicagcdes da area, em sites institucionais e das trés empresas pesquisadas. Ao
total foram gerados 104 documentos no Atlas ti que compuseram o corpus da pesquisa.

Por fim a analise dos dados seguiu os pressupostos da pesquisa qualitativa,
caracterizada pela grande quantidade de informacdes (Patton, 2001), sendo a codificacdo
uma sistematica de desenvolvimento e refino que ajuda a interpretacdo dos dados (Taylor &
Bogdan, 1984). Adotou-se a analise de conteudo (Bardin, 1977) para identificar as conexdes,
codigos e categorias existentes no corpus da pesquisa e desenvolveu-se fielmente ao
método de analise de conteddo proposto pela autora supracitada, composto por trés



etapas: (1) pré-andlise; (2) exploragdo do material; (3) tratamento dos resultados e
interpretagdes que foram operacionalizadas com o auxilio do ATLAS.ti.

Analise dos resultados

Restaurante Mocotd
O Restaurante Mocotd, localizado na Vila Medeiros, suburbio de Sdo Paulo, em 2013

ocupou o 162 lugar, e, em 2014 a 122 posi¢ao entre os 50 melhores restaurantes, na
publicacdo “The restaurants”, sendo o quarto restaurante brasileiro da lista. Ademais, ao
longo de seus 41 anos de existéncia tem acumulado varios outros prémios que o destacam
no cendrio nacional e internacional.

Apesar de todo este sucesso, o Restaurante Mocot6 nao foi idealizado com o propdsito
de ser gastrondmico e nem de ser reconhecido mundialmente como um dos melhores
restaurantes latino-americanos listados pela publicagdao inglesa de vanguarda “The
Restaurants”. A histdria desta empresa familiar de sucesso teve inicio em 1973, comecou
com um pequeno empdrio, cresceu com um pequeno boteco, virou um bar, um restaurante
e hoje ainda ndo sabe se é um restaurante com ar de boteco ou se é um boteco com ar de
restaurante.

O processo de formacgédo das estratégias adotadas pelo restaurante Mocoté

A estratégia do restaurante Mocot6 esta assentada na hospitalidade e na qualidade do
produto, pois para o chef Rodrigo “a receita para manter a casa por tanto tempo tem dois
ingredientes: boa comida e hospitalidade. Mesmo parecendo simples, é algo que sé se
consegue com trabalho, sacrificio e muita paixao”.

No restaurante a qualidade das receitas elaboradas esta diretamente relacionada a
gualidade da matéria-prima e as técnicas empregadas. Quanto a matéria-prima, o
restaurante optou por trabalhar com fornecedores especializados e atualmente o
restaurante a ter um cadastro ativo de cerca de 170 fornecedores. Trabalhar com este
numero “nado significa economia financeira, mas, sim, ganho de qualidade” afirma o chef
Rodrigo, gerando um custo operacional mais elevado. O outro eixo que sustenta a qualidade
das receitas sdo as técnicas empregadas. Neste eixo vale destacar o papel do chef que usa
toda e qualquer técnica, seja classica ou moderna, para fazer melhor o que ja é feito. Para
Balazs (2001) a técnica é uma das bases da criatividade dos chefs, uma vez que seu trabalho
depende primeiramente de um grande conhecimento técnico. Para o chef a técnica esta
sempre a servico da criatividade e da inovagdo, pois € preciso dominar a técnica para
alcangar os resultados almejados quando se tenta criar e inovar.

O outro pilar que sustenta a estratégia seguida pelo restaurante desde a sua
inauguracdo até os dias atuais é a hospitalidade. Este termo se refere ao ato de acolher, bem
receber um hdspede em casa, ou seja, ser hospitaleiro significa hospedar bem aquele que
ndao é da nossa familia. E esta sempre foi uma caracteristica da personalidade do Sr. Zé
Almeida e incorporada mais tarde pelo chef Rodrigo:



“O Mocotd sempre foi um restaurante muito mais inclusivo do que
exclusivo, e meu pai sempre foi um grande anfitrido, que tem prazer em
servir. Sem duvida, eu herdei essas caracteristicas dele”.

Com o aumento da empresa, a cultura do bem receber foi paulatinamente transferida
aos funcionarios do Mocoto e posteriormente institucionalizada, por exemplo, incorporada
nas diretrizes de atendimento do pessoal do saldo. Esta simbiose entre comportamento
individual do gestor e o processo de formulacdo e implementacdo das estratégias é
corroborado por Gimenez (2000) e Pinheiro (1996, p. 87) ao defenderem que ha uma ligacdo
entre as caracteristicas pessoais do dirigente - personalidade, valores, motivagao e intuigao -
e o processo de administragdo estratégica utilizado principalmente nas pequenas empresas.

A analise do processo de formagdo destas estratégias, no inicio do restaurante e no
comego da carreira de Rodrigo como chef, foi totalmente emergente. O gerente da casa,
Ricardo afirma que:

“A gente planejou depois que aconteceu, porque o Mocotd ndo foi criado
pra atender essa demanda, o Mocotd nao foi criado pra ganhar prémio, o
Mocoté nao foi criado pra ser destaque da midia.

Este processo emergente de formagao das estratégias do restaurante Mocotd é
corroborado por outros estudos em Micro, pequenas e médias empresas (MPME) (Santos.
Alves & Almeida, 2007; Oliveira, Salazar Cre& Kovacs, 2012). Mas ao mesmo tempo esses
estudos também reconhecem uma tendéncia a inovacdo e a mudancas gradualmente
projetadas nas estratégias dessas pequenas empresas aspectos estes também evidenciados
neste caso. Fundamental destacar que este processo emergente de formacdo das
estratégias no Mocoté diverge dos achados de Balazs (2002) que investigou os restaurantes
estrelados franceses cujas estratégias eram deliberadas e cuidadosamente planejadas.

Com a efetiva entrada de Rodrigo na gestdo e conducdo da cozinha do Mocoté, além
da qualidade do produto e da hospitalidade foram acrescidas mais duas estratégias que de
alguma maneira se complementam: contar uma histéria e a estratégia de tradicdo e
vanguarda.

O storytelling é a arte e a técnica utilizada para contar qualquer tipo de histéria
(Nufiez, 2009) possui suas raizes no branding (gestdo de marca) para transmitir os valores da
estratégia de diferenciacdo da empresa (Srinivasan, 2005), pois contar uma historia
interessante é uma das maneiras mais eficazes de obter a atencdo dos consumidores. A
histéria que o restaurante conta é a histéria do sertdo, sendo este uma inspiracao direta ou
indireta, mas sempre sendo o fio condutor. Nas palavras do chef Rodrigo:

“Fazer cozinha brasileira pra mim é fazer a comida do sertdo, que é o meu
chdo e o de minha familia, é contar nossa histéria. De 18 vem nossa riqueza,
nosso entendimento e posicionamento no mundo. £ o que e como
servimos. E nossa paix30.”

Estudos anteriores ja relacionaram a estratégia empresarial e as praticas de
storytelling. Borges e Gongalo (2009) propuseram que a utilizacdo da storytelling pode



identificar o gap entre a estratégia pretendida e a estratégia realizada e ajudar a diminui-lo.
A storytelling também ja foi investigada como pratica gerencial (Garciulo, 2000), como uma
maneira de transferir conhecimento (Swap, Leonard, Shields & Abrams, 2001) e como
divulgacdo da mensagem estratégica (Marzek, 2007), mas ainda ndo como uma estratégia
empresarial como no referido caso.

O termo vanguarda foi deslocado para as artes pelos seus seguidores e aplicado aos
movimentos artisticos que produzem ruptura de modelos pré-estabelecidos. A estratégia de
mesclar tradicdo é vanguarda estd diretamente relacionada ao modo como a empresa
decidiu contar a histéria do sertdo. A opcdo foi por uma maneira diferente de contar esta
histéria, sem caricatura ou esteredtipos. A estratégia de tradicdao e vanguarda é percebida
também na concepgao das receitas elaboradas. Apesar de manter a originalidade dos pratos,
quando o chef Rodrigo assumiu a cozinha, todas as receitas foram repensadas do inicio -
desde os produtos utilizados até as técnicas — para que a receita tivesse cada vez mais
equilibrio porém sem perder carater e sabor.

O processo de formacdo das estratégias nesta ultima fase do restaurante, apesar de
ter ainda um componente emergente foi mais planejado, pois como afirma o gerente:

“Hoje a gente tenta antever um pouco algumas situacdes, mas até pela
crescente do Mocotd, a gente acabou sendo muito mais reativo do que
proativo. A gente ndo tinha tempo de planejar o préoximo passo, a gente
tinha que reagir ao passo anterior”.

Alguns fatos corroboram este processo mais formal e planejado. A prépria conducdo
do negdcio por Rodrigo Oliveira é mais profissionalizado e estruturado gragas também ao
maior crescimento da empresa — numero de refeigdes servidas e numero de funcionarios.
Além disto, as ultimas reformas do ambiente ja foram executadas sob a supervisao de um
escritério de arquitetura, o Lab. Outro fato que atesta essa fase de planejamento mais
formal é a contratacdo de um profissional especialista para auditar as contas do restaurante
e dar suporte na gestao financeira da casa.

Restaurante Epice
O Restaurante Epice, localizado no elegante bairro dos Jardins em Sdo Paulo, ocupou a

412 posicao em 2013 e em 2014 subiu cinco posi¢cdes ficando em 362 lugar entre os 50
melhores restaurantes da América Latina, na publicacdo inglesa “The restaurants”. E apesar
dos pouco mais de trés anos de existéncia, o restaurante e o seu sdcio e chef de cozinha
Alberto Landgraf vém acumulado varios outros prémios que também o destacam no cenario
nacional e internacional.

O processo de formacgdo das estratégias adotadas pelo restaurante Epice

A analise de dados do restaurante Epice permitiu a identificagdo de trés estratégias
adotadas pela empresa que estdao bastante imbricadas e foram planejadas desde o principio:
a estratégia de criatividade e inovacdo, de qualidade do produto e a estratégia de



sustentabilidade — ndo sé ambiental, mas também social e econdmica, principalmente, por
meios dos movimentos gastrondmicos de locavorismo e nose to tail.

A primeira e mais importante estratégia do restaurante Epice é a estratégia de
criatividade e inovacdo. Argumenta-se na literatura que os restaurantes gastronomicos para
se manterem competitivos devem sistematicamente criar e inovar (Ottebacher &
Harrington, 2007; Horng & Lee, 2009; Slavich, Cappetta & Salvemini, 2014). Ser inovador e
criativo parece ser uma caracteristica importante do chef Alberto Landgraf e
consequentemente do restaurante Epice. Esta estratégia pode ser atestada de varias
maneiras. A primeira delas se refere a concepg¢ao das receitas, porquanto ndo ha repeticdo
das receitas e o chef tem um método de criacdo diferente e afirma que: “todo mundo vai da
concepcao simples de que comida é proteina, carboidrato e legume. Eu, ndo. Eu vou que o
prato de comida é o ingrediente, ai eu acho elementos de acidez, de sal, do salgado, amargo
e doce”.

A criacdo do chef é sustentada por outra estratégia seguida pelo Epice que é a
sustentabilidade e o papel social que o cozinheiro no mundo atual tem. No Epice esta
estratégia de sustentabilidade se manifestou por meio de algumas tendéncias da alta
gastronomia mundial como os movimentos de locavorismo e nose to tail, e a estreita relagao
com os fornecedores, e outras estratégias mais operacionais como a compostagem do lixo
produzido no restaurante.

Perpassando estas duas estratégias tem-se a qualidade dos ingredientes escolhidos,
das técnicas empregadas, e dos servigos do saldo do restaurante.

Como ja enfatizado, as estratégias do Restaurante Epice foram deliberadas na sua
concepgao macro e emergente nos detalhes. O chef Alberto Landgraf teve um papel
fundamental na concepgdo e implementacdo das estratégias. Foi possivel perceber que o
chef criou uma identidade distinta para o restaurante, combinando uma mente criativa com
talento gerencial corroborando os achados de Slavich, Cappetta e Salvemini (2014).

Talvez este trago de ser criativo e inovador do chef tenha sido construido ao longo das
suas experiéncias profissionais- estudar gastronomia em Londres e os chefs com os quais
estagiou. S3o chefs conhecidos por seus altos niveis de exigéncia, pela busca constante da
perfeicdo, por serem inovadores. Pierre Gagnaire, por exemplo foi pioneiro do movimento
cozinha “fusion” que mistura técnicas de coccdo antigas e modernas, e a enfrentar as
convengdes da cozinha cldssica francesa e introduzir novos sabores, texturas e ingredientes.
Sua declarada missao é “apresentar uma cozinha voltada para amanha, mas respeitosa com
a de ontem” (tourné vers demain mais soucieux d’hier). Estas experiéncias podem ter
contribuido para ndo so a escolha das estratégias do Epice mais também o modo como
implementar essas estratégias.

Restaurante Astrid y Gaston
O Restaurante Astrid y Gaston esta localizado em Lima, capital do Peru, foi inaugurado

em 1994 no elegante bairro de Miraflores onde permaneceu até fevereiro de 2014 quando
mudou-se para uma elegante hacienda Casa Moreyra, uma construcdo do século XVIII que é



patriménio cultural. Em 2013, eleito o melhor restaurante da América Latina pela publicacado
“The restaurants” e em 2014 ficou em segundo lugar.

Ao contrario dos outros casos estudados, o restaurante Astrid y Gaston é parte de um
conglomerado de empresas chamada de Acurio Restaurantes cujo objetivo é promover e
exportar a cozinha peruana por meio de conceitos novos e diferenciados que atendem ao
mundo de hoje e tentar posicionar a cozinha peruana entre as mais reconhecidas no mundo.

O processo de formacgdo das estratégias adotadas pelo restaurante Astrid y Gaston

No Astrid y Gaston, foram identificadas as seguintes estratégias de negdcios: no
comeco do restaurante, a estratégia adotada de diferenciacdo estava assentada na oferta de
um cardapio francés e seu processo de formagao foi intencionalmente planejado. A partir
dos anos 2000 a diferenciagdao permanece, mas a forma de se diferenciar muda — o cardapio
passa a ser predominantemente de inspiracdo peruana. Na inicio este cardapio é
apresentado de modo ainda muito tradicional, e, a partir de 2011 o menu torna-se mais
vanguardista contando a histdria do Peru por meio da cozinha, das artes e da tecnologia. No
inicio esta estratégia foi emergente e se formado aos poucos de maneira incremental e
depois passou a ser deliberadamente planejada.

O restaurante Astrid y Gaston foi inaugurado em julho de 1994 com a proposta de ser
um restaurante francés diferenciado no entdo calmo bairro de Miraflores. Era uma cozinha
francesa, mas, de vanguarda, pois era muito influenciada pelas ideias do movimento da
nouvelle cuisine que se contrapunha a cozinha cldssica francesa que a época era feita no
Peru. Algumas inovagdes que o Astrid y Gaston implementaram na época foram: a cozinha
era totalmente aberta, a vista do cliente; tudo era servido empratado, incluindo a
sobremesa; todos os produtos eram frescos, nada se congelava e, por fim, a figura do chef
no saldo. Assim, a estratégia de diferenciacdo estava fortemente assentada em oferecer um
carddpio afrancesado baseado em ingredientes exclusivos e, portanto considerados de luxo.

Estes primeiros anos do restaurante sdao marcados por uma dinamica de por um lado
apego ao passado e por outro um lento movimento de valorizar a cozinha peruana. E foi a
partir desta dindmica que comegou a emergir a nova estratégia de diferenciacdo (Mintzberg,
1978) do Astrid y Gaston, de ser um restaurante gastrondmico peruano. Este foi um
processo de mudanga estratégica que durou quatro anos para se concretizar totalmente no
ano 2000, sendo ja caracterizada como uma mudanca evolucionaria (De Wit & Meyer, 2004).

Nos anos 2000, comega efetivamente a estratégia de vanguarda do Astrid y Gaston.
Lauer (2012) afirma que assim como a vanguarda catala foi liderada por Ferran Adria, Gaston
Acurio encabeca um movimento de chefs peruanos que estdo tratando de divulgar a
vanguarda peruana que é pautada na biodiversidade e qualidade da gastronomia e na
diversidade cultural (fruto da ja discutida formagdo do povo peruano) e por fim a inclusdo
social.

Esta estratégia de vanguarda foi operacionalizada embasada em quatro vetores: o
estético, o emocional-sensorial, o refinamento e a maneira de juntar estes trés primeiros por
meio de uma histdria. Assim, percebe-se que o Astrid y Gaston , de tal modo como o Mocoté



utiliza a estratégia de storytelling, e neste caso especifico as histérias contadas sdao sobre o
Peru.

A ideia do chef Gaston Acurio é valorizar a gastronomia peruana e fazer com que o
povo se orgulhe desta, tal como os brasileiros se orgulham do seu futebol. A época esta
ainda era uma nova ideia e para tanto precisava ser contada de forma cativante para ser
ouvida (Brown, 2010, pag. 133). Este mesmo autor advoga que “no outro extremo, uma
historia ganha impulso quando é recebida pelo publico-alvo, que se sente motivado a leva-la
adiante” (pag.136). Este parece ser o caso do Peru, pois Lauer (2012) afirma que a revolugdo
gastrondmica peruana comegou como um fendmeno ocorrido essencialmente entre uma
cupula de chefs e comensais e foi se expandindo ao encontro do popular, onde encontrou
uma grande receptividade.

Foi a partir da contratagao do chef Diego Mufioz, em 2011, que esta estratégia de
contar histdrias tornou-se ainda mais ousada com o inicio dos menus degustacdo, pois estes
sdo considerados um meio de se exprimir na cozinha de vanguarda, sendo um dos 23
mandamentos do Manifesto Espanhol lancado em 2006 durante o Madrid Fusion.

A estratégia de vanguarda de contar histérias teve o aporte da chamada economia
criativa - conceito emergente que trata da interface entre criatividade, cultura, economia e
tecnologia em um mundo dominado por imagens, sons, textos e simbolos. Segundo a
UNCTAD (2010). E dentre as caracteristicas desta tem-se: estruturacdao em forma de rede
(gama de possibilidades de muitos produtores para muitos consumidores); novos modelos
de consumo; atuagao de micro e pequenas empresas; amplo espectro setorial; uso de novas
tecnologias e valor agregado da intangibilidade.

No Astrid y Gaston, é importante salientar as duas ultimas caracteristicas ja que o
processo criativo do menu degustacdo é baseado nos aspectos culturais peruanos
corroborando Reis (2008, p.29) que defende a ideia que “quando a criatividade é associada a
cultura, gracas a sua unicidade, é capaz de gerar produtos tangiveis com valores intangiveis”.

A mescla de varias linguagens e dreas tornou-se pratica comum nesta nova economia,
estimulada tanto em fungao das facilidades geradas pelas novas tecnologias, quanto pela
capacidade criativa de se construir e se interagir de modo multidisciplinar. Pelo exposto os
preceitos de economia criativa agregam mais valor a estratégia de vanguarda do restaurante
Astrid y Gaston a partir do lancamento do menu degustacdo “E/ viaje”.

O menu foi langado em julho de 2013 e participaram da sua concepgdo e
operacionalizagdo deste cardapio mais de 34 profissionais das mais diversas areas — atores,
escultores, designers, compositores e musicos. A histéria homenageia os cem anos da
imigracdo italiana para o Peru e conta a histéria de um italiano que, em 1930, sai da Liguria e
desembarca no porto de Calao (perto de Lima). Dentre as pessoas envolvidas tinha artistas
peruanos como Mercedes Salem, Abel Bentin, Loreta Haaker, Edward Venero e Marcelo
Wong que aceitaram o desafio de criar pegas de arte para servirem as receitas criadas por
Diego Mufioz e sua equipe.

Como ja enfatizado, as estratégias do Restaurante Astrid y Gaston planejadas no
comecgo da primeira fase, na segunda fase e terceira fases e emergente apenas no fim da



primeira fase que ser tornou planejada. O chef Gaston Acurio teve um papel fundamental na
concepcado e implementacdo destas estratégias. Inclusive suas experiéncias pessoais — como
a viagem, o programa de televisdo, as viagens e a rede de relacionamento — moldaram as
estratégias do restaurante.

Conclusodes

Pode-se afirmar também que todos os casos estudados adotaram a estratégia de
diferenciagdo - as empresas buscam ganhar vantagem competitiva aumentando o valor
percebido de seus produtos ou servicos em relagao ao valor percebido dos produtos ou
servicos dos concorrentes — produzindo experiéncias extraordindrias para os seus clientes.

As estratégias adotadas pelos casos analisados orbitam em torno da capacidade de
criacdo e inovacao dos seus chefs e corroboraram a pesquisa de Hu (2010) que relacionou a
competéncia inovadora destes com o sucesso do restaurante. Para materializar a sua
filosofia, o chef criativo deve se posicionar sobre o que pensa sobre o comer, como se
posiciona diante das matérias-primas, dos processos de transformagao e das sensagdes que
pretende provocar nos clientes. Todos os chefs pesquisados defendem a importancia dos
fornecedores e produtores para a cadeia produtiva da alimentacdo - nomeando os
fornecedores no cardapio ou discursando publicamente a favor destes. Estes chefs também
assumem um papel social importante ao defenderem a gastronomia como um mecanismo
de mudanga social, de sustentabilidade e de valorizagao da cultura. Parece haver também
entre os trés chefs de cozinha uma consciéncia das sensag¢des que pretendem provocar nos
clientes, buscando ofertar uma experiéncia sensorial, sentimental e cognitiva (Schmitt,
2002).

A estética também foi uma dimensao importante dos achados. Foi na corte de
Borgonha no século XV que “o lado fisico do comer é deslocado para o prazer estético do
olhar” (Lunardelli, 2012, p.41), mas foi na Franca que questGes estéticas foram incorporadas
a gastronomia. Os chefs dos restaurantes estudados tém a estética efetivamente como uma
dimensdo da sua competéncia inovadora apesar de apresentarem algumas diferencas nesta
dimensao. O chef Rodrigo Oliveira utiliza-se da estética dos pratos para apresentar a cozinha
sertaneja de uma maneira contemporanea, ou seja, para este chef, a estética € um meio. Ja
Alberto Landgraf do Restaurante Epice tem a estética como um fim em si mesmo e fruto de
um processo racional e estruturado do chef. Ja no Restaurante Astrid y Gaston, a estética é
uma dimensdo maior, principalmente a partir da concepcdo dos menus degustacdo e vai
além do modo como Diego Mufioz dispde os alimentos nos pratos e envolve a propria
criacdo, por artistas, dos objetos de arte onde estes alimentos serdo servidos.

A dimensado produto também estd presente nos trés casos estudados e como afirma
Hu (2010, p.70) “o chef que consegue romper conceitos e barreiras culturais limitantes e
apresenta ingredientes conhecidos de uma maneira nova e inesperada, consegue colocar o
consumidor diante de uma experiéncia comum, que é alimentar-se, reconstruida de uma
nova maneira, que a torna inusitada, constituindo um novo servigo que vai além da
necessidade bioldgica do alimento e projeta uma experiéncia gastrondmica Unica”. Todos os



chefs estudados enfatizaram a importancia da qualidade dos ingredientes utilizados, o uso
de ingredientes inusitados na alta gastronomia e o uso de ingredientes locais.

O servico merece destaque, pois, nestes estabelecimentos parece haver uma
valorizacdo desta dimensdo a despeito da menor importancia do papel destes na oferta da
experiéncia em restaurantes gastrondmicos desde a nouvelle cuisine quando as atividades
do gargom foram minimizadas devido a preparagao dos pratos que passou a ser totalmente
finalizada ainda dentro da cozinha (Almeida, 2012). O servico do saldo é tdo importante
quanto o da cozinha e ha nos trés casos estudados uma valorizagao do profissional de salao
— garcons, maitres e commis — e treinamento destes, inclusive, no caso especifico do Astrid y
Gaston, com a contratacdo de um diretor de teatro para treinar o pessoal do saldo.

Por fim, ao analisarmos especificamente o posicionamento dos casos brasileiros, Ddria
(2014, p. 223) afirma que “o pais é visto como a bola da vez da gastronomia internacional, e
os restaurantes com referéncias as tradi¢des brasileiras sdo, a cada dia, mais numerosos”. E
dentre os restaurantes que tem a proposta de representacdo moderna da gastronomia
brasileira, o autor destaca alguns estilos mais amadurecidos e os classifica em categorias
distintas: o Restaurante Mocotd representa um estilo etnografico e o Restaurante Epice
enquadra-se na categoria experimental.

O estilo etnografico parte do pressuposto que a modernidade tem destruido formas de
comer que tradicionalmente fazem parte da identidade da cozinha brasileira. Na base desta
culinaria esta a pesquisa e o uso de receitas, ingredientes e técnicas tradicionais que os chefs
tém pouca interferéncia cabendo aos mesmos apenas modernizar aspectos que cairam em
desuso no gosto do publico — como acabar com os excessos como no caso especifico do
Mocoté em que o chef Rodrigo Oliveira usa a macaxeira para engrossar o caldo de mocoto e
ndo mais a farinha de trigo como fazia o seu pai. Ja o estilo do Epice rompe com os padrdes
de tratamento dos ingredientes brasileiros, hipervalorizando-os e combinando-os de
maneira livre. Os chefs adeptos deste estilo usam técnicas modernas e se valem de
experiéncias internacionais que se tornaram referéncia para mostrar que também podem
ser universais. Segundo Ddria (2014) esta categoria incluem os chefs mais importantes da
cena brasileira, como Alex Atala e Helena Rizzo, e tende a ser adotado de maneira crescente.

Ao compararmos o processo de formagdo das estratégias nos trés casos estudados
estratégias surgiram seguindo padrdes. Houve estratégias que foram planejadas e
realizadas, como também estratégias emergentes que se tornaram padrdo, como no caso do
Restaurante Astrid y Gaston ao modificar paulatinamente o carddpio adotando ingredientes
peruanos. Estes achados corroboram os estudos de Mintzberg (1978) ao estudar Volkswagen
e o governo dos Estados Unidos na guerra do Vietnd. Na fase atual de todas as empresas
pode-se argumentar que ha uma tendéncia das estratégias serem mais deliberadas
principalmente no caso do Restaurante Astrid y Gaston pelo tamanho e importancia que a
organizagcdao tem no grupo empresarial e no contexto mundial. No Restaurante Mocotd,
gragas a transicdao na gestdao que agora é de responsabilidade do chef Rodrigo Oliveira
também h3a uma tendéncia ao planejamento das acOes e estratégias seguidas. Por fim, no
Restaurante Epice, a estratégia foi planejada no aspecto geral e emergente nos detalhes.



Sobre a vanguarda da gastronomia latino americana, pode-se afirmar que ha alguns
direcionamentos comuns sobre a concepg¢ao da cozinha do futuro, quais sejam: a
recuperacdo e valorizagdo dos ingredientes do entorno do restaurante; a inclusdo da
gastronomia como um modo de valorizar o meio e a sociedade em torno dela;
estabelecimento de vinculos com os produtores; desenvolvimento de propostas a cada dia
mais respeitosas com o meio ambiente e, acima de tudo, uma culinaria preciosa, em certas
ocasides aparentemente simples e em outras de extrema sofisticagdo, mas sempre
surpreendente e marcante.

Referéncias

ALMEIDA, 1.0.de. (2012). Influéncias do pessoal de linha de frente na experiéncia de consumo: um
estudo a partir de encontro de servicos em um restaurante gastronémico de Olinda, Pernambuco.
2012. 101f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Programa de Pds-Graduacdo em
Administracao, Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2012.

ATALA, A., & DORIA, C. A. (2008). Com unhas, dentes e cuca: pratica culindria e papo-cabeca ao
alcance de todos. S3o Paulo: Senac.

BALAZS, K. (2001). Leadership Lessons from France’s Great Chefs. Organizational Dynamics, 30 (2), p.
134-148.

. (2002). Take one entrepreneur: The Recipe for Success of Frances’s Great Chefs. European
Management Journal, 20 (3), p. 247-259.

BARNEY, J. B. (2002). Gaining and Sustaining Competitive Advantage. 3. ed. New Jersey: Prentice-
Hall.

BORGES, M.de L., & GONCALO, C.R. (2009). Abordagem de Storytelling: Ferramenta para
Identificacdo de Estratégias Praticadas. In: 3E’s - Encontro de Estudos em Estratégia, 4, 2009, Recife.
Anais... Recife.

BROWN, T. (2010). Design thinking: uma metodologia ponderosa para decretar o fim das velhas
ideias. Rio de Janeiro: Elsevier.

CHOSSAT, V., & GERGAUD, 0. (2003). Expert opinion and gastronomy: the recipe for success. Journal
of Cultural Economics, 27, p.127-141.

CRESWELL, J.W. (2007). Qualitative inquiry and research design: choosing among five approaches.
2.ed. Thousand Oaks: Sage Publications.

DE WIT, B., & MEYER, R. (2004). Strategy: process, content, context. 3. ed. London: Thomson.

DORIA, C. A. (2006). Estrelas no céu da boca: escrito sobre culindria e gastronomia. S3o Paulo: Editora
SENAC Sao Paulo, 2006.

. (2014). Formacgdo da culindria brasileira: escritos sobre a cozinha inzoneira. Sdo Paulo: Trés
Estrelas.

FONSECA, M. T. (2000). Tecnologias gerenciais de restaurantes. Sao Paulo: Senac.

GODOY, A. S. (1995). Pesquisa Qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administra¢do de
Empresas — RAE, 35 (3), p.20-29.

HORNG, J.S., & LEE, Y.C. (2009). What enviromental factors infuence creative culinary studies?
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 21 (1), p. 100 - 117.



HU, M.L. (2010). Discovering culinary competency: an innovative approach. Journal of Hospitality,
Leisure, Sports and Tourism Education, 9 (1), p.65 —72.

IDENBURG, P. (1993). Four styles of strategy development. Long Range Planning, 26 (6), p. 132-137,
Dec.

LAUER, M. (2012). La Olla de Cristal: mirando el futuro de la cocina peruana. Lima: Universidad San
Martin de Porres.

LANE, C. (2011). Culinary culture and globalization. An analysis of British and German Michelin-
starred restaurants. The British Journal of Sociology, 62 (4).

LUNARDELLI, T. (2012). Estética do gosto. Dissertacdo (Mestrado em Artes) - Programa de Pds-
Graduacdo em Artes, Universidade Estadual Paulista, S3o Paulo.

MENDONCA, J.R., BARBOSA, M.L.A., & DURAO, A. F. (2007). Fotografias como um recurso de
Pesquisa em Marketing: o uso de métodos visuais no estudo de organiza¢des de servigos. Revista de
Administra¢éo Contempordnea, 11 (3), jul./set.

MERRIAM, S. B. (1998). Qualitative research and case study applications in education. San Francisco:
Jossey-Bass.

MINTZBERG, H. (1978). Patterns in strategy formation. Management Science, 24 (9), p.934-948, May.

. (2001). Os 5 Ps da estratégia. In: MINTZBERG, H., & QUINN, J. B. O processo da estratégia.
3. ed. Porto Alegre: Bookman.

MINTZBERG, H.; WATERS, J. A. (1995). Of Strategies, Deliberate and Emergent. Strategic
Management Journal, 6 (3), p. 257-272.

MINTZBERG, H.; MCHUGH, A.(1985). Strategy formation in an adhocracy. Administrative Science
Quarterly, 30, p. 160-197, Jun.

NUNEZ, A.(2009). E melhor contar tudo: o poder de sedugdo das histérias no mundo empresarial e
pessoal. Sao Paulo: Nobel.

OLIVEIRA, B.R.B. de., SALAZAR, V.S., CRESPO, P.M., COSTA, C.S.R., & KOVACS, E.P. Estratégia
Competitiva em MPE’s: dimensdes do processo e suas associacdes com as estratégias genéricas e
funcionais. In: ENANPAD- Encontro Nacional da ANPAD, 36, 2001, Campinas. Anais... Campinas.

PATTON, M. Q. (2001). Qualitative research and evaluation methods. California: Sage Publication.
PINHEIRO, M. (1996). Gestdo e desempenho das empresas de pequeno porte: uma abordagem
conceitual e empirica. Tese (Doutorado em Administracdo). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade. Sao Paulo: Universidade de Sao Paulo.

PORTER, M. E. (1986). Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia.
Rio de Janeiro: Campus.

QUINN, J. B. (1978). Strategic Change: “Logical Incrementalism”. Sloan Management Review.

SANTOS, L.L. da S., ALVES, R.C., & ALMEIDA, K.N.T de. (2007). Formacdo de Estratégia nas Micro e
Pequenas Empresas: Um Estudo no Centro-Oeste Mineiro. Revista de Administra¢do de Empresas -
RAE, 4 (47), p.59-173.

SCHMITT, B. H. (2002). Marketing experimental. Sao Paulo:Nobel.

SLAVICH, B., CAPPETTA, R., & SALVEMINI, S. (2014). The experience of italian haute cuisine chefs.
International Journal of Arts Management, 16(2), Winter.

SRINIVASAN, S. K. (2005). Storytelling: branding in practice. South Asian Journal of Management,12
(3), Jul-Sep.



SWAP, W., LEONARD, D., SHIELDS, M., & ABRAMS, L. (2001). Using mentoring and Storytelling to
transfer knowledge in the workplace. Journal of Management Information Systems, Summer.

TAYLOR, S. J.,& BOGDAN, R.(1984). Introduction to qualitative research methods: the search for
meanings. John Wiley & Sons. 2. ed.

VAN DE VEN, A. H.(1992). Suggestions for studying strategy process: a research note. Strategic
Management Journal, 13, p. 169-188.



