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O mercado de gastronomia de S&o Paulo:
Maximizacéo de valor na gastronomia: O caso dauesttes de alto padrdo em S&o Paulo

Resumo

O mercado de gastronomia em Sao Paulo é um medmddtamente competitivo e que
atende a um publico extremamente exigente. Osefatque determinam o0 sucesso ou
insucesso de um empreendimento dentro deste mew@onuito além da execucdo dos
pratos — eles estdo ligados ao nivel do entendorsotire um ambiente de atuacdo bastante
especifico e as respostas estratégicas consteruéscdo deste entendimento.

Esta dissertacdo propde tentar estudar a capadidadestaurantes de Sao Paulo em gerar e
capturar valor na cadeia na qual se inserem, cemrsido suas estratégias (de diferenciacao
ou reducao de custo), gestdo de imagem e das akvdexisOes tomadas por restaurantes de
com diferentes estruturas societarias e distintodetos de gestdo. A analise sera conduzida
com base em conceitos de estratégia (sobretudo dabiideias acerca do modelo de valor -
Brandenburger & Stuart (1996) — o que implica na@eenséo da cadeia de valor na qual se
inserem estes estabelecimentos).

Por meio da observagdo critica sobre o gerenciamestratégico deste tipo de negdcio,
pretendemos distinguir as diferentes formas degatudos restaurantes.

Palavras-chaves

Gastronomia, valor, diferenciacéo, estratégiaageshef restaurantes



The Market of gastronomy in Sdo Paulo:
Value maximization in gastronomy: The case of lsggndard restaurants in S&o Paulo

Abstract

The gastronomy Market in Sdo Paulo is highly coitigetand serves a very demanding
public. The factors which determine the succeskiture of a restaurant within this market
go way beyond the execution of the dishes — theyliaked to the understanding of a very
specific environment and the strategic answerg based on this understanding.

This paper proposed to study the ability of restatg in S&o Paulo in generating and
capturing value within their value chain, considgrtheir strategies (of differentiation or cost
reduction), image management and the many decisioade by the different existing
restaurants. The analysis will be based on theapiaof strategy (specially the ideas about
value developed by Brandenburger & Stuart (199@ilickvimplies the understanding of the
value chain in which these restaurants are inserted

Through a critical observation of the strategic agament of this type of business we intend
to distinguish the many paths restaurants mayttake to reach the same goal.

Key Words

Gastronomy, value, differentiation, strategy, mamagnt,chef restaurants,
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1. Introducéo

Séao Paulo tem cerca de 12,5 mil restaurantes cotip@2 de cozinha diferentes (listados na
Abresi — Associacao Brasileira das Entidades e Esggr de Gastronomia, Hospedagem e
Turismo — em seu site). Muito distantes dos estabakntos pequenos e informais, os
restaurantes de alto padrdo sdao empreendimentosnzoon potencial de ganhos para seus
investidores do que os demais. Em estudo publieado2006, Gergaud promove uma
correlacdo estatistica entre a quantidade de Esthéichelirt que um restaurante tem e seus
precos, bem como a opinido dos clientes sobrestisdatores (decoracao, servico e comida)
sobre os valores cobrados. Estes séo restauramtesegencaixam no descritivo de “alto
padrdo”. A conclusédo do autor sobre esta analgggeéestaurantes reconhecidos pelo padréao
Michelin e com melhores avaliacbes dos consumidooeseguem cobrar melhores precos
(“estrelados chegam a ser 25% mais carosA-opiniao dos consumidores sobre decoracao,
servico e comida tém um efeito positivo sobre a@rg..) concluimos que a qualidade
percebida influencia positivamente o pred&@ergaud, 2006)

As escolhas feitas pelos gestores destas ingtsiiiem papel crucial na definicdo de se estes
estabelecimentos atingirdo ou nao todo o seu patenc

O conjunto de escolhas destes gestores é agrupagoense configura como a estratégia da
empresa. De acordo com Porter (1996)) posicionamento estratégico significa realiza
atividades diferentes daquelas das rivais ou realatividades semelhantes, mas de formas
diferentes’, ou seja, fazer escolhas diferentes consideransh@rcado no qual se atua. De
maneira analoga, para Brandenburger & Stuart (1996)a firma precisa desfrutar de uma
assimetria favoravel entre ela e outras firmas) (cada rota que leva a criacdo destas
assimetrias sdo estratégias baseadas em val@®m base nestes dois conceitos, neste
trabalho, entender-se-a estratégia como um camisiolhido por uma empresa para se
chegar a maximizacédo de captura de valor e a @ageuvalor como objetivo fundamental dos
restaurantes em sua esséncia (conceitos mais fespeeinte limitados ao longo deste
trabalho).

' O Guia Michelin (ou o “Red Guide”) é um guia degeéns elaborado pela fabricante de pneus francesa,
Michelin com o objetivo de auxiliar os motoristaajantes desde 1900. Originalmente ele incluiaréefdas de
oficinas e médicos, mas a partir de 1933 evoluia gamecar a incluir dicas sobre hotéis e resttesaem
diversos locais. Desde entdo, aumentou sua abreiaggeografica chegando a 1,2 milhdes de copiadidas

em 2002, em cerca de 10 paises. Nesta edi¢ddareluaritica sobre 10.000 restaurantes france€gsn o
passar dos anos, desenvolveu uma enorme credifglielm torno no sistema de pontuagéo (as estredaig)od
sobretudo aos seus critérios rigidos e praticamentiveis desde a sua origem. Os restaurantesrpateber

até 3 estrelas, mas somente 5% dos analisadossagrado com ao menos uma. O respeito e a reputacéo
guia fazem com que esta seja 0 maximo da legitimdgdqualidade que um restaurante pode obter.efSarit

& Johnson, 2005)
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Nosso campo de estudo é limitado aos restauraeteddtal padrdo. Nao identificamos na
literatura uma definicdo adequada para “alto-pddraortanto adotaremos uma definigao
propria que considera uma série de variaveis parigat 0 nosso escopo (qualidade das
refeicOes, natureza das refeicdes, busca peléasaid e desconsidera outras: tipo de cozinha
ou regido da cidad€’ara este estudo, entende-se por empreendimentos @& padrao
aqueles que preparam refeicbes de qualidade buscanda satisfacdo do cliente
frequentador em quesitos que vao além do sabor damida preparada (restaurantes
gue compde o cenario a gastronomia da cidade&ao restaurantes geralmente associados ao
lazer e frequentados por publicos da classe mét@diz-alta da cidade.

Preferimos usar o termo “alto padrao” ao invésalta“gastronomia” pois, na perspectiva de
alguns dos entrevistados na pesquisa de campaadalio termo “alta gastronomia” seria
ultrapassado, uma vez que restringe uma série skaurantes capazes de satisfazer
gastronomicamente o frequentador, apesar de passaddeia de que o critério par a
classificacéo é a refeicdo em si (enquanto na derdaliferenciacé@o entre “alta” ou “baixa” é
feita unicamente com base no entorno do restaurasirvico e 0 ambiente proporcionados).
Decidiu-se, desta forma, usar o termo “alto padrfafa eliminar qualquer davida dos
parametros que sdo considerados para a escolh@stasrantes estudados — a experiéncia
como um todo é considerada, excluindo alguns dstEbeentos como buffets, self-services e
lanchonetes que tem um maior foco na conveniénzigwt na necessidade de criar uma

experiéncia Unica ao cliente.
Hoje ndo existe mais “alta, média ou baixa” gastooma. O nosso trabalho aqui
€ justamente dizer que gastronomia € comida b@alN&o se usa mais fazer essa
divisdo até mesmo de baixa gastronomia que a gesde Porque ndo existe.
Vocé ndo pode dizer que um bolinho de bacalhau él@&a Fora da Dona

Esmeralda é baixa. E uma gastronomia que vocé fgazeofor para ir la comer,
vocé tem fila na portgEditora — Revista de Alta Gastronomia)

Outro fator que nos levou a optar pelo termo “@iéalrdo” foi ndo terem sido encontrados
nesta pesquisa estudos de segmentacéo de restaurarBrasil que levassem em conta um
fator além do tipo de cozinha selecionada. Nossalesaponta para estudos de segmentacao
no exterior que nao se aplicam ao perfil do merceadoonal.

O fato de um restaurante ser classificado como ‘@édtdrdo” € um direcionador de publico
com base em gosto e nivel de renda (é um posicemantde mercado no qual uma parcela
especifica da populagéo é alvo, aquela que é aparoporcionar uma margem superior).
Assim sendo, o publico frequentador também ser&nitério que limita e nosso escopo de

estudo, excluindo a maior parte dos estabeleciraentastentes (restaurantes por Kkilo,
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lanchonetes ou padarias, por exemplo, cujo objetamé o de proporcionar uma experiéncia
ou uma refeicdo de onde se pode tirar “0 maxim@m@dazer’, mas sim uma alimentacao
rotineira).

A diversidade destes estabelecimentos atinge wslamensdes possiveis: tipo de cozinha,
proposta de valor, publico alvo e de maneira pagimente importante para este estudo: a
natureza da gestdo e a identificacdo do tomadodedesdo. Assim sendo optou-se por
selecionar uma parcela dos restaurantes e fazeramdlégse comparativa considerando o
aspecto administrativo do estabelecimento. A piggsate umchef e a dimensdo da sua
influéncia passaram a ser parametros essenciaomEsenvolvimento desta dissertacéo.

A partir deste momento foi adicionado outro cri@é@rsado para limitar o escopo de estudo: o
papel dochefnestes empreendimentos. A presenca dehefe critério essencial na distingéo
de estabelecimentos que sdo contemplados no nsisgo €diferindo daqueles que possuem
um “cozinheiro”, que nao serdo abordados). De acoain Leal (1998), ahefé quase um
“artista” que considera aspectos que envolvem susentidos além da necessidade
nutricional para a montagem dos pratos. Além de antista ele também deve ser um
administrador, incluindo em suas atividades a gedt cozinha, compra de alimentos e,
conforme analisaremos nesta dissertacdo, a gestdsstdbelecimento como um todo. A
presenca desta personagem tornou-se, entdo, @mocpiara nos.

Os restaurantes-alvo deste estudo possuemchef cujo autoralidade nos pratos e na
execucdo € minimamente reconhecida (ao contrarioesi@urantes nos quais existe um
“cozinheiro”, executor de pratos sobre os quaisnéle tem poder de mudanca ou de uso da
criatividade artistica). A autoralidade diz respeitcapacidade dchefde produzir os pratos
com alguma originalidade, ligando-os a suas creagasferéncias culinérias.

Os restaurantes escolhidos sdo um claro exemptorde a proposta a um cliente vai muito
além do tangivel dentro de uma troca comerciale(e€amo isso pode afetar diretamente a
rentabilidade). E um contexto rico para a explavagd@s diferentes caminhos que uma
organizacao tem para conseguir gerar e capturar gabrnar-se, desta forma, bem sucedida
(uma vez que a perfeicAo na execucdo de um praton &ritério importante, porém
insuficiente para explicar porque alguns restaesade alto padrdo perduram enquanto outros
rapidamente se extinguem).

Este trabalho tem por objetivo identificar comoest§o estratégica de restaurantes de alto
padrdo de S&o Paulo pode contribuir para que esttxbelecimentos maximizem sua
capacidade de gerar e a capturar valor dentro disiaceEspera-se que este estudo contribua

para atores envolvidos dentro desta cadeia (salwredarestaurateur&hefse gestores dos
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restaurantes) no sentido de identificar fatoreswrmre necessarios para uma estratégia bem
sucedida na geracdo e captura de valor dentro dliaceEspera-se também que o estudo
contribua para a comunidade académica interessadastudo da gestdo estratégica de
servicos que envolvem aspectos de dificil mensoraffada a escolha de bibliografia,
pretende-se conseguir um mapeamento das influegomos diferentes elos da cadeia de
valor tém sobre a captura de valor e estratégiaedbaurantes de alta gastronomia.

Os restaurantes a serem estudados no presentéhdrgi@dem ser divididos em duas
categorias distintas (do ponto de vista de composilg capital e estilo de gerenciamento):
agueles cujos proprietarios sao tambérhefse aqueles cujos proprietarios sao investidores,
desvinculados do aspecto “artistico-criativo-opiersad” dos restaurantes. Acredita-se que
existam diferencas significativas na forma comastaagegia de cada um deles é elaborada.
Assim sendo, faremos um estudo com base na adélisesos de diversos participantes neste
mercado, abordando estes dois tipos de restaurante.

Na busca por uma explicagdo do por que algunsurestizs se tornam referéncia em seu
mercado e gozam de grande longevidade enquantosaiéim uma vida breve e com baixa
lucratividade (segundo levantamento da Associag@silBira de Restaurantes e Bares de
cada 100 bares e restaurantes abertos, 35 fechansmeano. E apenas trés sobrevivem mais
de dez anos — Estadado, 2011) notamos que ha ptaratura no assunto. Santos (2005), que
conduziu uma extensa pesquisa sobre o historicestiedos relacionado a alimentacao
reconhece?O volume da producao historiografica que trata Héstéria da Alimentacao no
Brasil é ainda muito pobre, comparado com o ativereado editorial nos paises europeus,
cujos principais historiadores estéo filiados astituto Europeu de Historia da Alimentacdo

— IEHA —, do qual participam também pesquisadores HUA, Canada, México, Brasil,
Australia e Israel”

A maior concentracao de literatura provém da Framgeadamente a referéncia mundial para
este mercado. No entanto, ha pouca literatura digpbabordando diretamente o tema de
estratégia para este tipo de negocio — temas conmexeaucdo e a criatividade sé&o
frequentemente encontrados (Balazs, 2002), noss géadada a figura dahef uma
importancia maior do que a do proprio estabelecimedma segunda abordagem discute
como a existéncia de uma midia especifica, quedavadi consagra restaurantes, pode
contribuir para o desempenho de tais estabelecim€Burlemont, 2008). No ano de 2011 é
sugerida por Gomez e Bouty, 2011 uma abordagenreja€ionaria aspectos sociais com o
desempenho dos restaurantes em questdo — e mesmo r@ houve uma conexao direta e

intencionalmente focada nas questdes tratadaditeeddura em estratégia.
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Observa-se desta forma, uma lacuna do estudo defuie explore a questao estratégica deste
mercado e transforme-o no alvo de um estudo acadéam gestdo (hoje a maior parte dos
estudos € feita dentro de campos técnicos da gastia e da hotelaria). Além disso,
identificou-se certo desinteresse no que diz respeiestudar este mercado em outros
contextos culturais que ndo a Franca. Nao foi pek&lentificar nenhum estudo nacional de
alto destaque que analise gastronomia do pontastk gerencial e estratégico. Talvez isso
aconteca pela condicdo informal e pouco profissimeda que domina o mercado de
restaurantes no geral em um pais e pelo recentendd#gimento deste mercado em ambito
nacional.

Este projeto de pesquisa se propbe a apresentaes#dqComo o0s restaurantes de alto
padrdo de Sdo Paulo maximizam a captura de valorseas cadeiasZomo proposta de
estudo e é dividido em quatro sessfes: Uma retesiima que aborda a literatura existente e
principais termos tedricos a serem utilizados riisana seguir, uma sugestao de metodologia
gue encontre em campo material para sustentacémda proposta, um plano de estudos de

como sera o trabalho e também uma conclusao sepeetativas.
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2. Base tedrica

Esta secdo sera dividida em cinco subsecdes: eipsiraera dedicada a contextualizacéo
historico-geografica dos estudos a fim de que sesgpdocalizar a base de onde se
desenvolveram os primeiros trabalhos sobre a gestria com o ponto de vista de negdcios.
Posteriormente sera analisada a literatura pareetaacdo de Valor (geracdo e captura), a
fim de que possamos entender a pergunta que sageatesponder (Como os restaurantes de
alto padrao de Sao Paulo maximizam o valor derdreudh cadeigd®, de maneira acessoria,
alguns conceitos de suporte que estao relacioraosnceito principal (tais como cadeia de
valor, disposicdo a pagar, custo de oportunidatkeredciacéo, estratégia). Os conceitos desta
secao sao o pilar tedrico fundamental sobre o spigustentara a analise e a metodologia de
campo posterior. As demais sessdes apresentanéeitts e teorias de apoio, que reforcarédo
e contribuirdo para a resposta a pergunta propesta estudo.

Na terceira secdo sera delineado o conceito delosode gestédo (objetivos da gestéo e tipos
de gestor) para que se possa diferenciar, de raaredrica, os dois modelos de
empreendimento que se pretende analisar nesteoedtadquarta secado sera também feito o
delineamento das principais correntes de andlisie deercado hoje existentes e seré indicado
como tais estudos podem ser usados como pontode@Egra a nossa analise em particular.
Por fim, sera descrito um modelo de relacionamentce os conceitos descritos que servira
de moldura tedrica sob a qual serdo analisadoesistados encontrados na pesquisa de
campo.

Os elementos da literatura se relacionardo dengéstedprojeto segundo a seguinte

esquematizacao:
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Contexto: Suporte da literstura d e estudos historico-geograficos (Balazs, 2008)

L5

f Estrutura bibliografica central: Gerac3oe Aproprisc3o deValor (Brandenburger
H & Stuart, 1996)

Valor —

—

-~ . . e T r . Bt
4 Disposicidoa pagar ™, /" Custode oportunidade ™,
[ Diferencisgéo | I Eficiéncia I

Base : Bae :
P E::_t":.":-';:'iit'-i't-‘-??f‘ £ - Brandenburger & Stuart . 1996
Porter = Porter
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/ =, 2000
- va; Mazza; Panslizs, 2007
=riendia
il
5 nt = lohnson, 2005
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\ f:*iz = Bouty, 2011 .{_." \ ]
\-\,__ SaurceL - o -
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- Chiz & MacKay aportunidsds /
2007 P - - - Whittington |2002)
L »  Oual feraments de diferenciagao usar =l
e —. Einfluenciads por..

2.1. Contextualizacao Historicc-Geografica

O servigo de venda de comida e bebida para consuntocabé uma atividade que exi:
desde muitos anos antes da Revolucdo Francesaefdfy gnteriormente a este peric
existiam dois tipos de estabelecimento: as hosj@daras tavernas. Nas hospes eram
oferecidas hospedagem e alimenti sem qualquer tipo de customizag- as pessoas
comiam o que havia disponivel, em uma mesa corliEdd e competindo pe
disponbilidade do alimento. O preco era variavel e cobrdd maneira diferente de ce
cliente que entrasse no ambiente. As tavernas ereaus lprimordialmente de consumo
alcool, mas no qual a cobranca era feita pelosdpediealizados, 0 que faz deste tipc
estabelecimento o principal precursor dos restéesanodernos(Kiefer, 2002.

Paris, polocultural mundial durante o século XVII trouxe €0 uma nova figura, antecess:
dos restaurantes: os Cafés. Poro da oferta da bebida importada oriente meédi, os cafés
se tornavam importargdocai: de convivio social na cidade. O mtmlde servico e cobran:
era muito similar ao dos ttaurantes de hoje (com pedidasla carte, pagamento pelo
consumo e mesas individuais), porém sem a oferédimento (Kiefer, 2002

Porém, foi com aevolucdo francesa que os restaurantes de fatdram. Chef antes
responsaveis pelos banquetes da corte se virarmpesgados e aproveitando do mome
de disseminacao de nova realidade culturdos ideais burgueses de liberdade e igual
comecaram a abrir seus proprios estabelecimerdon®rcialzando o produto de seu trabal

A origem dos restaurantes “modernos”, ou seja, atend como 0s conhecemos hoj
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estudada por Rebecca L. Spang, no livkarivencao dos restaurantg2003). Nele, a autora
defende a ideia que estes estabelecimentos apapetamrimeira vez entre 1760 e 1770 em
Paris. Originalmente eram casas que ofertavam ponde sopa “restauradora” - dai a origem
do nome ‘“restaurante”. A ligacdo com a medicina €ieeta e a énfase destes
estabelecimentos era a de limpeza e de saude me dado aos restaurantes na época era
“maisons de santé”, literalmente casas de saude.

A presenca de tropas inglesas em Paris (pos-batalhdaterloo em 1815) contribuiu para o
desenvolvimento destes estabelecimentos, que aamasntseus cardapios e passaram a
figurar na vida dos habitantes daquela época. Armhe 1840 os restaurantes comegaram a
aparecer em outras cidades da Franca e, postentanpela Europa e mundo todo.

A figura principal dentro de um restaurante tamb&roluiu com o passar dos anos. De
servicais da nobreza, chefspassaram a proprietarios de seus restaurantesntislioto, com

0 passar dos anos uma nova figura foi sendo incadpo a daestaurateur aquele que é
responsavel, no geral, pela concep¢cdo e gestdo edtaurante. Sua figura foi
progressivamente se tornando mais importante, masreservada a uma pequena elite
geografica: franceses, austriacos e suitasder, 2012). Desde os anos 80 até hoje essa
nocao foi desafiada e novosstaurateursdas mais diversas nacionalidades ascenderam em
suas profissdes. No entanto, o seu papel foi ofisspalo crescimento da importancia dos
chefs(oschefsatingiram patamares de celebridades).

Pela origem e pela grande contribuicdo da Franga @alesenvolvimento da gastronomia,
notou-se que a grande referéncia geografica dd@stundubitavelmente, este pais. Desde os
tempos pré-revolucdo, particularmente durante padegi de Louis XIV, em funcdo da
sofisticacdo inerente a vida da corte, ocorreueviiével desenvolvimento da culinéria. Na
Franca, gastronomia é um aspecto fundamental daraumotivo de orgulho e paradigma
mundial de execuc&o e desenvolvimento desta areambbase na culinéria francesa que sio
feitas a maior parte dos estudos sobre este meecadde a interagcdo entre os constituintes
atingiu patamares de maior complexidade e deseinvehto.

No Brasil, acredita-se que a chegada da familid pestuguesa em 1808 tenha sido o
principal motivador para o desenvolvimento dosawsintes (Melo, 2010). A corte trouxe
consigo além dos habitos de alimentacdo europeugo(rimfluenciados pela gastronomia
francesa)ches e também a abertura dos portos nacionais pareadwias internacionais
(promovendo a entrada de ingredientes antes n@miados aqui).

Usando como base os habitos da recém-instalade, awtrestaurantes passaram a ofertar

pratos que misturavam a influéncia europeia corarslgngredientes nacionais. Com maior
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presenca no final do século, os estabelecimentosaiter prestigio eram instalados em hotéis
ou de maneira independente (as chamadas “condaitani “leiterias”).

Séo Paulo, por sua vez, passou por uma intensificdg oferta de restaurantes com a virada
do século e a vinda de imigrantes (sobretudo itatip para a regido. As “cantinas” e
“pizzarias” eram locais de convivio em comunidadapdamente se espalharam pela cidade.
Com novas ondas de imigrantes as diversas coziidhash se desenvolvendo (japonesa,
portuguesa e mais por forca da influéncia e refotalp que pela vinda de imigrantes, a
francesa).

No entanto, foi uma nova movimentacdo econdmica gaeantiu que Os restaurantes
brasileiros pudessem atingir patamares internasioraa abertura econdmica vinda do
governo Collor e 0 aumento do poder aquisitivo dautacdo foram cruciais para que
houvesse uma oferta mais completa e de melhordqa@ino pais, capaz de competir com
padrdes internacionais europeus - o restaurante DO&hefAlex Atala, por exemplo, vem
seguidamente figurando entre os melhores do musdogdo considerado o 7° melhor
restaurante em um ranking anual internacional (GMN2011)

Apesar do movimento promissor apresentado no meroadional, é dentro do contexto
francés que surgem os primeiros estudos de estabhel@os da gastronomia com um ponto
de vista administrativo, gerencial e estratégicoaBuncio gestora que estamos interessados
e é nela que iremos focar e para tal, faz-se né@gespue sejam definidos alguns conceitos,

com base na literatura disponivel sobre o assunto.
2.2. A conceituacao de valor

Ao longo deste trabalho adotaremos o valor comasen consequéncia da interacdo de
diferentes players dentro de uma cadeia (foco dpresa externo). Este € o conceito
trabalhado por Brandenburger & Stuart (1996), geeulem a estratégia baseada na geracdo
de valor. Dentro deste referencial conceitual asras defendem que o objetivo das empresas
€ conseguir capturar a maior parte de valor quedssivel, e isso s6 acontece quando as
empresas conseguem desenvolver assimetrias verramesas que competem no mesmo
mercado. O processo de criagdo destas assimetrnay ua vez, a estratégia baseada em
valor.

Valor ndo é algo que as empresas conseguem criagi g0. A criacdo de valor € fruto da
interacdo entre fornecedores, empresas e clieDescordo com os autores, a captura de
valor (a distribuicdo de valor entre os diferenpesticipantes de um mercado) ao longo da

cadeia é ligada a quantidade de valor que cadaestegiplayers adiciona a cadeia como um
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todo. A adicdo de valor, por sua vez, esta ligadais conceitos do dedisposicao a pagar” e
o de ‘tusto de oportunida”. Ambos os conceitos sao bastaateplose em um mercado de
varios concorrentes ofertando produtos similaresn¢ € o caso degastronomia), séo
comparativos.

Basicamente, aisposicdo a pag € o quanto um consumidor esta disposto a pagar
produto/servico oferecido por uma empresa. Estervél relativo as ofertas similar
existentes. @usto de oportunidac esta ligado a quantama empresa esta disposta a rec
pelos produtos fornecidos (de maneira bastante lifitaga e analoga ao conceito
disposicédo a pagar custo de oportunidade inclui, além de todos asosu‘reais”, o cust
de capital (o0 custo de se ter o valolicado neste negdcio ao invés de em outro negée

risco equivalente). Assim sendcvalor criado € basicamente:

(Disposigéo a pagi) — (Custo de oportunidade)

Intuitivamente sabee que para maximizal valor devese buscar aumenta disposicdo a
pagarou reduzir ccusto de oportunidar.

O objetivo final de qualquer empresa (independeatdéendo tipo de gestdo que ela adota
de maximizar o quanto ela consegue captdeste valor criado pela cadeA captura de
valor esta intimamente ligada capacidade da firma de “tangibilizar” o valor gqua cria,

traduzindo a disposicdo a pagar para o0 pre¢co cobixe maneira analoga, o valor captur
por uma empresa se reflete no quando seus formesedonseguem traduzir para 0 ct
cobrado o custo e oportunidac (os investidores sdo como fornecedores de ce A

diferenca entre “captura de valor’ e “geracdo dervgode ser mais facilmente entend
pelo quadro a seguiextraido de Atihé, 20(

Quadro: Valor Capturado vs. Valor Criado

Excedente do
comprador
D-P

Valor capturado pela
firma
P-C

Valor Valor Criado
Capturado

“Excedente do
fornecedor”
C-K

Custo de oportunidade
do fornecedor
K

D: Disposicdo mdxima a pagar
P: Preco cobrado

C: Custo real cobrado

K: Custo de oportunidade
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O conceito de estratégia é composto por este donjlenacdes que favorecem a existéncia de
qualquer empreendimento: maximizar o valor criadme@ um todo pela cadeia e também
aumentar a parcela de valor capturada pela emgEgsatamente “como” os restaurantes
de alta gastronomia conseguem fazer isso que pretlamos investigar neste trabalho
guais 0s recursos e as decisdes que sdo tomadassgesitores para conseguir aumentar o
valor da cadeia como um todo para por fim, aprojz@ada maior parcela possivel.
Brandenburger e Stuart (1996) defendem que exisfeatro estratégias basicas para se
atingir o objetivo — a exemplo de Porter (1985)rdpm a existéncia de estratégias cuja l6gica
€ universal, independentemente do mercado. Do pdateista da empresa (no caso do
restaurante de alta gastronomia), ela pode interfer disposicdo a pagardo cliente,
buscando satisfazer de maneira superior a de segsrcentes (0 que 0s autores chamam de
estratégia de diferenciacdo classica) ou tentarzie@ disposicdo a pagacom relagédo a
oferta dos concorrentes (criando custos de mudaagagxemplo). De maneira anéloga, a
empresa pode tentar reduzir seustos de oportunidageonstruindo relacionamentos mais
eficientes junto a seus fornecedores, por exemgopode tentar aumentar custo de
oportunidadedas empresas concorrentes. Toda a andlise egtsatRge iremos seguir sera
enquadrada dentro de uma destas quatro possilgiidadtera sempre como finalidade
principal a captura de maior valor por meio da madicéo de valor a cadeia.
O ponto de vista de geracdo de valor consistirdapm, no cerne fundamental da nossa
analise e base para a pergunta de pesquisa selda@iddossa intencédo é a de que, por fim,
possamos contribuir para um entendimento um powas sistematizado deste mercado sob a
Otica da Estratégia e a partir de uma base cart@tademicamente reconhecida.
Todas as demais abordagens utilizadas estara@npmrtsubordinadas aos conceitos de
geracao e apropriacao e geracao de valor.

2.3. Modelos de gestéao

Apesar da meta de maximizar a captura de valoce@um a qualquer empreendimento

(mesmo quando isso acontece de maneira nao eattajua forma escolhida por cada gestor
para se buscar este objetivo pode ser muito diferd® um estabelecimento para o outro (0
“‘quem” decide e o0 “como” esta decisdo € tomada)n dbs aspectos que direciona as
escolhas que montam este “caminho” a ser percopédd empresa é a visdo do gestor que

toma as decisdes nesta empresa.
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Whittington (2002) prové um agrupamento de abondagedricas em estratégia que refletem
algumas destas crencas “materializadas” em praticacomportamento do gestor. Este
agrupamento consiste em “0ticas” diferentes solyeeose entende como estratégia e sobre a
funcdo do gestor. Whittington nédo questiona o oletlo gestor, mas sim as escolhas que
cada tipo de gestor, partindo de sua o6tica paatictdhzem para atingir este mesmo obijetivo.
Conforme previamente descrito, neste trabalho,aaelotos como objetivo comum a todos os
restaurantes a geracao de valor — independentemernfeem € o gestor, acreditamos que as
acOes deles tém por objetivo final conseguir auaremtvalor da cadeia na qual se insere e
capturar a maior parcela possivel de valor dendsiadcadeia (conforme Brandenburger &
Stuart — 1996, descrevem). A literatura desenvalygdr Whittington nos dara apoio para
compreender como gestores de caracteristicas esgemmistintas fazem escolhas diferentes
para se atingir este mesmo objetivo. Por exempoloago de nossa pesquisa de campo
evidenciou-se que ahefssao participantes que tém um papel quase “adistie existéncia

de um restaurante. O perfil @bef(sua formacdo e capacidades) lhes permite coirtdeu
maneira mais significativa por meio da criacdo d® culinaria, com critérios de vantagem
que sejam dificilmente copiados pelos concorreatgsie criem uma vantagem competitiva
versus a concorréncia. Por estas caracteristieatgurantes que tem ahef como gestor
principal do estabelecimento tendem a buscar atégia mapeada por Brandenburger &
Stuart (1996) como a estratégia da diferenciag@sida: por meio de uma oferta diferente da
concorréncia o restaurante acaba elevando a disjpoai pagar e desta forma aumentando o
valor da cadeia. Neste estudo exploraremos a @ueiacaso o gestor principal ndo sefhef

mas sim um participante com caracteristicas euttrsbdiferentes, a escolha pela estratégia a
ser seguida seria diferente, apesar de o objatiabder, em Ultima instancia, o mesmo.

O primeiro modelo descrito por Whittington € a cladia abordagem Classica. Lideres que
tem suas crencas vinculadas a esta abordagem tendemum forte peso ao planejamento,
acreditando que esta € a forma de se minimizanesfierado” e assim sendo, a forma de se
conseguir organizar um processo que leve o estalmelrto ao sucesso (de acordo com a
nossa abordagem, a maior captura de valor possNeljeral, este estilo de gestor encara
qualquer estabelecimento tentando extrair o maximacionalidade em todas as tomadas de
decisdo. Neste estudo pretende-se averiguar seinastes tendem, de fato, como indicaria a
l6gica, a recair sob um modelo estratégico qued&imio a caracteristica da abordagem
classica.

O segundo modelo, chamado de abordagem Sistérdicayrea uma dose de complexidade a

forma como se pretende planejar e agir dentro de emmpresa. Gestores que tendem a este
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perfil acreditam na relativizagdo das decisdesdran contexto (e este contexto esté ligado a
aspectos culturais de um tempo e sociedade). [daste os donos de restaurantes podem té-
lo assim feito porque suas caracteristicas correlgpn com 0 que a sociedade atual enxerga
como sendo em conformidade com alguém que ocupasajao.

O terceiro modelo (conhecido como a Abordagem Evohista) diz que as empresas ja
“nascem” de uma determinada maneira e que “solemvivaquelas que sdo as mais
adaptadas. Nesta visdo, a gestdo (ou qualquetivante controle e planejamento) perde o
sentido, uma vez que nao se consegue influendidaum.

O ultimo modelo, que ele denominou de abordagemcé#asualista” se caracteriza quando as
decisdes sao tomadas ao longo do acontecimenteveo$os, derivadas do contexto e néo de
planejamentos supostamente racionais — uma veza qaeionalidade humana € limitada -
fazendo com que a estratégia seja algo dinamiom&antemente mutavel. Essa é uma visao
préxima a desenvolvida por Chia e MacKay, 2007 nal @s autores colocam a estratégia
como algo que nédo precede a acdo, mas sim € cdaotene gerado por elasftategy-as-
practice).

Tentaremos selecionar dentro de quais modelos Bsglandes tipos de restaurante que
identificamos para este estudo (geridos @mfsou por investidores) se encaixam e qual o
impacto disso para as escolhas feitas com relag&cagédo e captura de valor na cadeia.

2.4.Estudos recentes especificos na area de gastronomia

A maior parte das analises da industria da gastnané focada em como os estabelecimentos
buscam aumentar a disposigpagardo cliente (a estratégia genérica qualificadaRmter
como sendo a estratégia de diferenciacéo). Os msevas e ferramentas que cada uma das
solugbes propde sao que as diferencia das derdarstificamos trés grandes instrumentos
usados para a diferenciagao: inovacgéao/criatividaai@gem/experiéncia; gestao de influéncia.
Boa parte da literatura aponta o uso da criatiedad a inovacdo como 0S maiores
impulsionadores. Neste caso, a figura doeef (muitas vezes exemplos iconicos de
empreendedores) aparece em destaque. Em sua ajudiiee & chefs de restaurantes
premiados com as trés estrelas do Guia Michelifer@acia e certificacdo maxima de
qualidade que um estabelecimento pode obter), 8aki¥)0aponta que a inovacdo € uma
ambicdo (quase uma obsecdo) ddwefs A criatividade por eles desenvolvida esta
fundamentada em conhecimento — carhefssao profissionais da criatividade, seu trabalho
depende primeiramente de um grande conhecimem@oéd®e acordo com este corrente, a
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diferenciacdo do produto (quanto mais criativo mBllé o impulsionador da disposi¢do dos
clientes em pagarem mais por ele.

De maneira similar, estudos centrados na figurggr@@deschefs apontam a capacidade
criativa (foco no produto) como a principal raz&osticesso de alguns estabelecimentos. Este
€ 0 caso do estudo desenvolvido por Svejenova; dMa2anellas, 2007. O foco maior € 0
desempenho dchefFerran Adria, apontado como génio da alta gasinono

Na segunda categoria (imagem/experiéncia) podemestachr dois estudos. O
desenvolvimento dos sentidos, como apontado pareHe&2004 sobre o marketing sensorial
ligado & alta gastronomia francesa também aborddifeaenciagdo, mas com maior
abrangéncia, incluindo aspectos mais intangiveiselacionando os estabelecimentos
gastronémicos ao mercado de luxo (considerandfegde como um “evento” e colocando a
questado da exclusividade como fator crucial) enfidada necessidade de encantamento e de
fatores subjetivos para se atingir o sucesso. @ té& Hetzel propde que 0s restaurantes
precisam criar uma imagem correspondente com urpacttiva social para serem bem
sucedidos (0 que eleva a complexidade da difergi@jaPara tal, 0 autor usa o conceito de
“Mise en scene” — ou colocar em cena, usar de todagcursos para se conseguir atingir a
expectativa. Este conceito é desenvolvido no lieomonde de la grande restauration en
France: la réussite est-elle dans l'assiet{@@rence, 1996) no qual ela questiona justamente
se a razéo do sucesso dos restaurantes na Fraadmasda aos pratos em si ou a aspectos
mais sofisticados do que isso.

Outra forma de abordar a questdo da diferenciacdmébase no gerenciamento de imagem e
da construcéo da reputacdo. Estes temas sao absq@adSurlemont e Johnson, 2005 em seu
trabalho sobre o guia Michelin e seu valor. Emospaises do mundo o guia Michelin é uma
referéncia de qualidade e simbolo de prestigiocties e seus estabelecimentos. Onde ele
existe (sobretudo na Franca) a obtencdo das esteta sonho maior entre gkefs Sua
validade estd na legitimacdo reconhecida da quid&®or toda a forma como ele é
concebido (usando critérios que nao sao divulgadasorecendo aspectos além da qualidade
e precisdo da culinaria) ele € uma forma de siagdia para 0 mercado que vai além da
vaidade dos estabelecimentos que obtém este regommo. Em um estudo recente,
Surlemont mostra como a obtengdo de uma estrela pfetar diretamente a receita dos
restaurantes: os pre¢os sdo automaticamente etg\eatalo a gestdo da imagem (sobretudo
da relacdo com a midia especializada, como € odmgoia Michelin) mostra-se como uma

estratégia de aumento de disposicdo a pagar altarekraz.
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Por fim, na dltima categoria (Gestdo de Influén@ayiemos destacar um estudo recente
realizado. Gomez e Bouty (2011) fizeram uso dose&itbos de sociologia desenvolvidos por
Bourdieu para explicar aspectos do mercado deogastria ha Franca (dentro de um caso
bastante particular). Em seu estudo elas discutem estabelecimentos conseguem
implementar o que as autoras chamaraminiuéntial Practices por meio da gestdo do seu
“Capital’. Influential practicessdo, do ponto de vista das autoras, praticasivdaate que
tem o potencial de influenciar outras pessoas airggy o mesmo caminho (no caso, a
introducdo de uma cozinha vegetariana no mundaadée cuisine francaispelo renomado
chef Alain Passard). Os conceitos de Bourdieu (a nagihtcampo”, “habitus” e “capital”)
aparecem na tentativa de explicamoe por que issoe feito.

Primeiramente, elas explicam o porqué isso é tetmdo o conceito debitusdo chefAlain
Passard. Posteriormente elas explicanormo com base na posicdo dederdo chef(dada a
sua situacdo deapital). Para isso elas fazem uma analise do valor velake cada tipo de
capital nocampoestudado.

Para as autoras, os conceitos de Bourdieu sag piessenfatizam a importancia da dinamica
dos agentes entre si e entre 0s agentes e o cam@xploracdo da pratica utilizada em um
determinado campo estudado. A Otica proposta pand€2oe Bouty serd similar a que
usaremos na analise deste estudo: a base conceitcialégica proposta por Bourdieu
(sobretudo goderoriundo das diferentes combinagfes e acimulag#éal e seu uso para a
manutencao/aumento/migracado dos diferentes tipasapial) como apoio para analise de
uma dinamica percebida em um determinadmpg no nosso caso, o da gastronomia na
cidade de Sé&o Paulo e a busca pelo aumento e @agtwalor dos restaurantes. Desta forma,
precisaremos recorrer a alguns dos conceitos delsetos por Bourdieu (de maneira
complementar).

De maneira mais geral, para Bourdiethabitus € um conceito usado nas tentativas de
compreender a forma como o homem age — o porga@eite decidir por fazer algo e ndo o
inverso. Analisando sob a Optica dmbitus qualquer acdo é fruto da influéncia da
experiéncia do individuo no passado (combinado sams percepcdes e avaliagcbes sobre
essas experiéncias) e a influéncia que o meio ra €je se insere tem sobre ele (nédo
puramente as regras explicitas deste ambiente,solaetudo aquelas implicitas que moldam
0 comportamento e fazem com que membros de um mgampo sejam dalgumaforma
parecidos). Esse conceito € a base para o desenento de todos os demais conceitos. Ele
da o posicionamento temporal e introduz a visagesabinteracdo entre as “partes” de um

ambiente. Para os proprietarios de restaurantesiggifica, por exemplo, admitir que as



26

decisbes de seus consumidores sobre ir ou ndo woes@belecimento passam por
experiéncias vividas por este individuo em rest#empassados e também pela opinido de
outras pessoas e a midia tem sobre o restaurartend® do conceito deabitusé possivel
enxergar que para que um restaurante consiga aamaedisposicao a pagar (uma das formas
de se aumentar valor), ele pode ter que, por exengiar medidas que influenciem uma
série de outros publicos que nédo sé o seu pubirco-amas que a ele servem de referéncia, e
entrar em conformidade com uma série de condiciesade comportamento relativas ao
habitusdo grupo social que ele tem como sua clientela.

Outro conceito necessario e bastante ligado a wkeidabitus € o conceito de “campo”.
Campo para Bourdieu € o ambiente onde acontecamesacdes sociais (€ o contexto dentro
do qual ohabitus se desenvolve), organizado de acordo com a digtéb de diferentes
formas de poder. Isso significa que os individéos vantagens e acessos diferentes devido a
sua condicdo de poder no momento e isso inerentent@ra ao conflito entre as partes.
Dentro da 6tica bourdieriana o objetivo final delds os individuos € aumentar a sua
quantidade de capital — 0 que resultaria em umdicén de poder mais favoravel. O poder,
por sua vez, € resultante da combinacaoagétais (a ser descrito abaixo) que um individuo
tem e também do valor relativo que estapitais apresentam em um determinackmpo
(camposdiferentes ddo mais ou menos valor a determinéigos decapital), por isso é
referido pelo autor como Poder Simbolico. Para Biewr, o poder simbdlico é um
instrumento de dominacdo entre agentes:poder simbolico é, com efeito, esse poder
invisivel o qual s6 pode ser exercido com a cungalte daqueles que nao querem saber que
Ihe estdo sujeitos ou mesmo o exercefBdurdieu, 1989). Isso significa um tipo de poder
gue é legitimado pelo reconhecimento dos partitgsado ambiente como sendo verdadeiro
(dai a nocéo de relatividade e simbolismo).

No contexto proposto neste estudo, o poder sedapacidade de os administradores dos
estabelecimentos (sejam elelsefs sdcios ourestaurateury de usar do sewgapital para
maximizar o valor dentro de suas cadeias, exercenu®d relacdo de dominagao sobre 0s
demais elos da cadeia (fornecedores e clientes)sec®ncorrentes e conseguindo, assim, uma
maior captura de valor. Sendo o poder a situacamapital de um agente, ele é o “ponto de
partida”, ele é a ferramenta a disposicdo do adtnguor para atingir seu objetivo. Sua
capacidade de sucesso torna-se entdo diretamamergonal ao seu poder inicial e a sua
capacidade de utilizacdo deste poder com fins deatar a quantidade de capital no futuro

(elevando, assim, seu poder final).
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A histéria de um individuo e o meio no qual elénsere Ihe conferem um resultante de poder,
que é alterado ao longo da vida. A busca por atanenquantidade de capital é a regra que
rege toda a dindmica da sociedade na qual nosnmesee naturalmente nos coloca em uma
situacdo de conflito (se existe desigualdade nailmigzdo de capital e cada um busca o
aumento de capital e o resultante aumento de gadarsi, os individuos estado fadados a um
relacionamento inerentemente conflituoso).

Derivado desta ideia de “Poder”, os ultimos comsette Bourdieu que irdo nos auxiliar neste
trabalho sdo os conceitos de “Capitais”. Os capitdio as diferentes formas de poder
responsaveis por estrutura o “Campo”. Conforme meado anteriormente, o valor dos
diferentes tipos de capital s6 se d4 no context@ahepo no qual ele se insere — ndo €
resultado de um acumulo de quantidade individuak ao valor dado pelo campo ao tipo e
quantidade de capital que se tem. O conflito swgmpre — na tentativa de manter ou
conquistar controle sobre capitais ou alternativamemudar a estrutura de valorizagdo dos
tipos de capital.

Dentro de Capitais, Bourdieu enumera trés formascipais de Capital. O Capital
Econbmico, o Capital Social e o Capital Cultural.

Capital Econdémico diz respeito ao volume de recupee um individuo tem. Seu valor, ao
contrario do que se pode pensar intuitivamente, s&ideduz ao valor monetario destes
recursos, mas ao potencial que eles tém de gevas roportunidades para seu proprietario.
Um estabelecimento com mais capital econémico temmaior potencial de realizar uma
reforma do espaco fisico ou de considerar uma gaamar de profissionais a quem é possivel
contratar (inclusive aqueles com maior qualifica@mica, que no geral tem uma exigéncia
de salario maior). Complementarmente, detentoregnieapital econdmico maior tém, no
geral, maiores possibilidades de assumir riscoqqu® outros participantes dados a sua
condicdo econdmica mais favoravel.

O Capital Social compreende dois grandes compamente primeiro é a rede de contatos
(relagBes sociais duradouras) que o0 agente temréde € tdo valorosa quanto sua extensdo e
qguanto o volume de capital de seus membros. Iggifisa que esta forma de Capital esta
ligada a outras formas de Capital e delas € depemdeNo caso dos restaurantes de alta
gastronomia, por exemplo, vinculos com membros tthanespecializada pode favorecer a
divulgacdo do estabelecimento, provando-se de regtrealor para o seu proprietéario. O
segundo componente do Capital Social diz respeitima “dada orientacdo atitudinal”
(Ferreira, 2002), ou seja, aspectos como a lingnagenfianca, estilo de interacédo etc. que

podem definir a qualidade das relagdes (sua prafadd e repercussao) dentro do Campo.



28

Por fim, o Capital Cultural pode significar o “cadimento cultural acumulado através da
educacao formal’ (Ferreira, 2002) como o valor adldm peloschef dos estabelecimentos
em realizar cursos de grande reputacao (notadamereeterior) e com isso ministrarem toda
a técnica na elaboracao do seétier Curiosamente o valor da certificacdo as vezesraup
valor da educacao em si. Outro componente do C&hiteural como definido por Bourdieu é

o “dominio do gosto”, aspecto particularmente ggeante para este trabalho nada a natureza
da atividade escolhida para estudo. Este Capiatioma-se ao conhecimento sobre habitos
de consumo e lazer, comportamento, preferéncidasogémicas, culturais, musicais.

O entendimento de tais conceitos— em diferenteslase pode ser chave para a geracao de
valor, no sentido de se gerar disposicao a pagamt@res percebidos como dominante no
campo, em funcdo da estruturaldbituse das estratégias de converséo de capital vigentes
determinara o que sera pago pelos atores domiredotermos de capital econémico, em

troca do capital social e/ou cultural dos dominante
2.5.Quadro conceitual

Tendo como base as teorias brevemente descritas,agropomos uma moldura conceitual
que relaciona os diferentes autores e termos eabmds com o objetivo de nos auxiliar a
responder a pergunta de pesquisa proposta nest® gSbmo os restaurantes de alto padréo
de S&o Paulo maximizam a captura de valor em sadsias?).

Nossa moldura parte do principio que a busca dsmuentes € primordialmente a de
maximizagdo e captura de valor dentro de sua cadlerao iSSo em vista, nossa primeira
relacdo é o conceito de valor capturado e o ddatagondmico de Bourdieu: a busca por
valor ao longo do nosso estudo sera vista comaisiid da busca pela maximizagdo do
capital econdémico (isso porque um dos componentesagital econébmico é a capacidade
monetaria do agente - sendo o agente, entendido coempreendedor do restaurante, seja
ele chef ou restaurateur, sabendo que para cada um delpgesm relativo do capital
econdmico em sua correspondente l6gica de atuagdelacdo as outras formas de capital,
pode variar). Pode-se aqui fazer uma rapida alagéibo que a teoria dos jogas ird chamar de
funcao de preferéncia ou funcao utilidade, a mageradora de resultadpsfy-offg, que para
ambos os atores pode ser distinta (Shy, 1996; &asam, 1989)

De maneira geral, de acordo com a visdo de Boumbeagentes estariam permanentemente
pré-dispostos a tentar adquirir uma maior somaagldb capital em suas multiplas formas.
Para o0 nosso estudo em particular, mantendo em @isbnceito de valor escolhido como

cerne este trabalho, os gestores de restauramjesn(gleschefsou investidores) estariam
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interessados em aumentar o sapital econdmicofazendo uso das suas demais formas de
capital e do entendimento sobre o habitus e o caragpal se inserem para conseguir atingir
este objetivo. No entanto, a importancia relatigacdda tipo de capital pode variar de acordo
com o tipo de agente com o passar do tempo (o st@eirdicado na figura pela caixa
vermelha). Apesar de todos terem o capital ecoreomo objetivo final no longo prazo, o
chefpode ter ainda anos pela frente em termos deirgagaetornos em termos de capital
social, que podem ter um peso para ele maior dgareeo investidor (prestigio e notoriedade
podem ser relevantes parachef e mais satisfatorios no curto prazo, enquantotarnme
financeiro sobre o capital econdmico investido asesem duvida, o mais crucial para o
investidor).

O segundo grande elo entre os componentes desseen@ll conceitual consiste na
combinacdo entre as demais formas de capital eossiveis formas de se aumentar a
quantidade e a captura de valor. Uma vez que jasexpos que as demais formas de capital
funcionam como ferramentas a disposi¢éo dos agpatasserem convertidas ou funcionarem
como alavancas de maximizacado da geracédo e cajguwalor, veremos a estratégia como o
uso destes capitais para aumento da disposicagaa pa reducao do custo de oportunidade
(variaveis que determinam o conceito de valor).

Acreditamos que cada forma de capital favorecaipmde estratégia — ou seja, cada tipo de
capital pode ser usado de uma maneira diferent paximizar a quantidade de capital
econdmico. Por exemplo, se o gestor do restaur@risegue, de maneira bem sucedida,
montar um uma imagem de sucesso ao redor do sewreede, ele faz uso da gestdo de
capitais para conseguir transformar parte do seatatasocial (reputacdo) em capital
econbmico uma vez que havera mais gente disp@gtstar mais neste estabelecimento.
Além da ligacdo entre o modelo de capitais de abpibm a estratégia, percebeu-se um
sequenciamento do uso de cada um deles: com basmtnavistas de campo vimos que sem
um minimo de capital cultural (a presenca de almaf e sua atuacdo criativa gerando uma
identidade) fica mais dificil de se propor um vafmercebido ao cliente. No entanto, é
necessario transformar este capital cultural eentds frequentando o restaurante de fato —
isso sO é possivel por meio do uso do capital kd2emaneira analoga, o valor so é de fato
capturado quando ha frequentadores e esta movigéentzonsiste na transformacdo do
capital social em capital econémico. E seguindca essquencia que analisaremos 0s
restaurantes entrevistados ao longo do estudo.

Por fim, infere-se que cada tipo de capital é rmhisndante em figuras diferentes dentro do

mundo dos restaurantes. Por exemplo, o capitalralié um ativo que claramente tem maior
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valor na figura dahefdo que na de qualquer outro membro do estabelatomisso porque
somente cchef possui 0 conhecimento e a certificacdo necesspeaos que 0O restaurante
tenha uma cozinha que gere um diferencial competid valor do capital € relativo ao
campus e considerando o campus 0 mercado de gasieode alto padrao, o valor do capital
cultural dochefsupera o dos demais participantes). A presengaateira mais ou menos
dominante destas figuras pode ditar o estilo déigague este restaurante terd e influenciara
as etapas que ele seguira para se atingir a magauzlo capital econémico.

A figura a seguir explica de maneira grafica ag&baentre estes conceitos.
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Quadro de relacdo conceitual

Bourdieu
Capital Cultural Capital Social Capital Econdmico
: * O conhecimento do chef, sua técnica * A rede social dos s6cios/gestores * Possibilita maiores investimentos em : S E
: e sua capacidade de produgdo de atrai fluxo de pessoas e com isso a ambiente e contratagdes de chefs e : -EA E
e : pratos possibilidade inicial de fidelizagdo atendentes : ‘% 6‘
2 Aumento da : * O conhecimento de outros sécios * O capital social dentro do mercado * Aumenta a possibilidade de tomada  |j & s
E disposicdo a pagar | sobre gestdo e hospitalidade de restaurantes permite maior de risco : “E’ %
o : possibilidade de contratagdo : gz
& 1 adequada | Ex
2 i 185
5 e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 1
&
.§ « Permite o desenvolvimento de * Desenvolvimento de uma rede de * Aumenta a possibilidade do
1] ingredientes alternativos que podem fornecedores que reduz o risco de desenvolvimento de fornecedores e
S Redugdo do custo ser usados e pode representar uma ndo se ter algum ingrediente (custo co-investimento o que pode barated-
@ de oportunidade reduggo de custo de oportunidade) los no futuro
* Desenvolvimento de relacionamentos | ¢ Reduz o custo de oportunidade pois
exclusivos reduz a dependéncia de prego
Importancia relativa Chef Alta Chef Média Chef Baixa (no CP)
do tipo de capital Restaurateur Média Restaurateur Alta Restaurateur Média
paraloagente Investidor Média/Baixa Investidor Baixa Investidor Alta
=~ P"nc'p.a | detentor Chef Restaurateur Investidor ou sécio
S do capital
g
S Criativo Indefinido Racional
E’ Estilo de lideranca Intuitivo Planejador
£  dodetentor do Baixo nivel de controle Focado em processos e resultados
'§ capital Aprende com a experiéncia
M Valor Capturado/Apropriado
As caracteristicas dos
envolvidos nestas etapas
sdo fundamentais para a
possibilidade de migragdo
de um tipo de capital para | . , L Transi¢3o entre geragdo de valor e captura de valor —
outro (pela dominénica de Geracdo de valor — ¢ necessario transformgr N a capacidade de usar o capital social para geragéo de
cada um em um tipo de capltz’al'cultural em cap[cal social {com auxlho fluxo (e iniciar o efeito de rede) é o que permite a
capital diferente) da midia e da construgdo de uma reputagdo) apropriagdo de valor (aumento do capital econdmico)

O quadro acima mostra horizontalmente no topo gstas de Bourdieu e verticalmente, a
esquerda as duas grandes formas de se maximizariagdo e captura de valor
(Brandenburger e Stuart, 1996). Nos quadros dersetzdo de ambas sdo colocados
exemplos ligados ao mercado estudado — como oatggmtle ser utilizado a favor de uma
destas estratégias de maximizacdo do valor. No muan vermelho € destacada a
importancia relativa do tipo de capital da colunarp cada um dos 3 tipos de personagem
destacados no mundo da restauracdo. Posteriorméntieito um breve descritivo da
lideranca daquele tipo de detentor de capital eidgado o processo evolutivo de
transformacao de capital (conforme descrito nodeadima).

2.6.Metodologia
A abordagem escolhida para a realizacdo destellial@aqualitativa, uma vez que esta a
metodologia de pesquisa mais adequada quando é&saece “explorar e entender o
significado que os individuos ou os grupos atributeeram problema social ou humano”
(Creswell, 2010). No caso deste estudo especificne interesse é entender a gestdo do

relacionamento com outros elos da cadeia de va®iog tomadores de decisao dentro de um
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restaurante fazem e como este processo contribaigh@gir-se o objetivo de maior captura
de valor. Faz-se necessario, portanto, o0 mapeantErgqarticipantes dos elos da cadeia
(fornecedores e consumidores) e também da comg@i@elnsprocesso gerencial que segue o
principal responsavel pelo estabelecimento. Naouimm® hipotese inicial a ser testada
(requisito primordial para a metodologia quanti@tique visa checar relacdes entre variaveis
dependentes e independentes — Creswell, 2010), umas busca pelo mapeamento e
entendimento total de um processo (reforcando@resda abordagem qualitativa).

Esta pesquisa qualitativa aconteceu por meio déoeatprio de casos, de entrevistas com
diferentes participantes da cadeia de valor. Alkacdos grupos entrevistados se deu de
forma a conseguir estabelecer a ligacdo previstzaga teorica: A visdo de Brandenburger &
Stuart (1996) situa as empresas analisadas demtnme cadeia de valor — com fornecedores
em uma extremidade e clientes em outra. Assim sapdcecem de imediato trés grandes
agentes interessantes para as entrevistas. Ouatnaegreferéncia bibliografica utilizada —
Whittington — nos da a visédo sobre diferentes tig@dideranca que podem acontecer e suas
caracteristicas particulares. Para conseguir garifna pratica os conceitos deste autor, se
fazia necessario buscar uma grande diversidadestieurantes dentro do grupo entrevistado.
Por fim, para checarmos o0s conceitos de Bourdiegigfivamos entender os “campos” no
qual o mercado de restaurante de alto padrao dé*&3lo se inseria — para tal, precisamos
incluir entrevistados com a visdo mais completsthica (escolnemos a midia especializada
para ocupar esta posicao).

Levando as considera¢cfes acima em conta, os @iagpupos de entrevistados foram:

» Gestoresshefs de restaurantes: Chefs que séo proprietarios torgesdos seus
proprios restaurantes. Nestas entrevistas fomoazeapde explorar diretamente a
forma como estes participantes enxergam a cadelalde e quais as decisfes que
tomam para maximizar a sua captura de valor delgsta I6gica. Também tentamos
entender a relacdo deste agente coroap#ais e sua perspectiva de utilizacao deles
para maximizacdo deoder na forma como este conceito foi compreendido no
presente trabalho.

» Gestores-investidores de restaurantes: De manieniéarsao que fizemos com 0s
gestoreszhefs de restaurantes, conseguimos saber diretamentéwm” como o
processo de captura é conduzido e criamos mapatialuma analise comparativa.

« Membros da midia especializada (criticos gastroo@sie jornalistas): Tais
participantes tem uma visdo mais ampla do merdddogeral tem uma perspectiva

mais de longo prazo e contribuiram para a compé&eeds como restaurantes com



33

modelos de gestdo diferentes podem ser muito wistsntambém como a gestdo pode
influenciar no sucesso de um restaurante. Tambémtrilmoiram para entender o
mercado de S&o Paulo e o e o0 papel que em relagl@oaamidia desempenha (que é
evidentemente muito menos estabelecido do que ee@mm o Guia Michelin, no
contexto internacional).

» Clientes frequentadores destes restaurantes: Msrfuomdamentais da cadeia de valor,
cujas expectativas sdo importantes para a elalmdg&@stratégia dos restaurantes e
“sintomas” resultantes das escolhas feitas peltsbelgecimentos, ocasionando o
resultado final.

A coleta de dados aconteceu em duas etapas pigicipaprimeira na selecdo dos
entrevistados, a segunda de realizac&o das emaieeism 0S contatos.

Na primeira etapa, buscamos contatos por meiod#egecial propria e também por meio de
associacOes especificas do tema de estudo commgaAlAssociacado Brasileira da Alta
Gastronomia) e escolas nacionais de formacadochid de alta reputacdo (cursos de
Gastronomia e Hotelaria).

Dentro desta mesma etapa, uma vez obtida a lisonatos, fizemos uma classificagéo
destes de acordo com o grupo ao qual pertencerauodg importancia deste contato para a
coleta de dados deste estudo (este grau de imprtderda definido de acordo com o
potencial — subjetivamente percebido — do contaider as informagBes necessarias para a
andlise. Por exemplahef com baixo nivel de organizacdo tem baixo potépeiea terem
um plano estratégico pré-definido para seu estainsato).

Posteriormente, na segunda etapa, agendamos stasepresenciais (sempre que possivel)
ou telefénicas (em ultimo caso). Nestas entrevisiegplicado um questionario qualitativo.
Este questionario (anexo na ultima secdo) confir@nguntas que buscavam entender (muitas
vezes de maneira indireta) trés grandes aspectoSorho era 0 relacionamento com o0s
demais elos da cadeia (a fim de capturar se oisaEmento se dava priorizando o longo
prazo ou o0 curto e quem tinha o maior poder nasa@ies de negociagdo) 2. Como o
restaurante conseguia traduzir o valor que gerava @s aspectos mais “praticos” de pregos
cobrados ou pagos e 3. Se existia algum aspectmaal que influenciaria as decisbes
tomadas neste estabelecimento.

O contato com estes participantes ndo seguiu erfunemos casos uma linha na qual as
perguntas eram feitas diretamente — ela foi uma/azsa na qual aspectos intangiveis de
postura e opinides foram também levados em corgiderpara se chegar ao resultado final.

Parte do objetivo exigia que as perguntas nao rios®itas diretamente — isso poderia
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influenciar a resposta e inibir o participante. Kbamontamos uma relacdo das perguntas

diretas e a intencdo (ndo declarada) de se faaé-lantrevistado, usando como base as

perguntas feitas aos gestook®féproprietarios de restaurante, que foram a fontis naa de

informacé&o neste estudo:

Pergunta realizada

Objetivo ndo declarado da pergua

Identificar se existem diferentes papéis dentro do
restaurante e se eles sdo bem-definidos (ou se
Como voceé se enxerga? (como chef, |existe uma concentracao de responsabilidade
1|investidor, gestor...) sobre uma Unica figura)
Identificar se existem fungdes
administrativas/gerencias entre as atividades
previstas, se existem papéis claros e se existe
2| Quais sao as suas fung¢des no dia a diaPplanejamento entre as atividades listadas e
Identificar se existe clareza sobre a meta parg o
3| Qual o objetivo do seu restaurante? futuro ou um proposito de existéncia
Identificar se existe uma estratégia mapeada, se a
estratégia € um assunto considerado pelos
Qual vocé diria que € a estratégia do selenvolvidos neste ramo de atividade e em que
4 |restaurante? nivel
Como é feito o planejamento do
restaurante? Existe um plano de longo
prazo? Como é feito o acompanhamentpldentificar o grau de profissionalizacao e de
5|deste plano? preparo para a gestao
Como é o relacionamento com o0s
fornecedores? (os fornecedores mudam Identificar os niveis de poder de barganha de cada
muito, existe pressao por preco? Coma élo da cadeia e os critérios priorizados no
6| feita a negociacao?) relacionamento com os fornecedores
Identificar como o entrevistado enxerga a
Como é feita a gestdo de imagem do |importancia de aspectos intangiveis na gestao do
7| restaurante? negocio
Como € o seu relacionamento com os sddgntificar os niveis de poder de barganha de cada
8| clientes? elo da cadeia
Identificar se existe uma proposta de valor clara e
9| Por qué vocé acha que eles vem aqui? | planejada ou se isso € fruto do "acaso”
Identificar como o entrevistado enxerga a
Como vocé analisa o papel da midia  |importancia de aspectos intangiveis na gestao do
10| especializada? negocio
Como é a estratégia de precificacdo do ddentificar a l6gica de tangibiliza¢éo do valor
11| restaurante? gerado (se o valor gerado é considerado de
O que faz com que os seus clientes este%ﬂ\*m_a forma' para o estabeleciento do preco,
12|a pagar a mais pelo seu restaurante? || entificar o nivel de, c_ontrole sobre aspectos
- importantes do negdcio
Com que frequéncia vocé consegue mudar
13| os precos do seu restaurante?




35

Identificar se existe clareza sobre a proposta de
Como é a relacéo de concorréncia dentrealor vs. um ambiente concorrencial (se as acfes
14| deste mercado? sao relativizadas pelo contexto competitivo)

Qual o circuito que as pessoas que ven ldentificar se existe conhecimento sobre quem € o
15|aqui frequentam ? publico frequentador e o que ele procura

(e}l

A entrevista com os consumidores foi bastante dieg$a (seguindo o questionario), uma vez
que existia uma preocupac¢ao menor em fazer asmgasggde maneira direta. O contato foi
importante, mas a uniformidade entre os entrewistalhi maior e as respostas foram
proximas das expectativas que tinham sido criaddsrgo da preparacao.

As entrevistas com a midia especializada seguiranmamlelo menos “formal” de
guestionamento. Elas foram essenciais para seguinsegna visdo da evolugdo do mercado
como um todo — uma 6tima externa sobre com osurasties tem feito a sua gestdo e como
isso tem mudado ao longo dos anos.

A grande dificuldade da metodologia escolhida tviseguir entrar em contato com as partes,
sendo este o elemento critico para que ela fosse dpeedida. Felizmente, a abertura e
disposicdo dos entrevistados foi bastante grandedes os entrevistados se mostraram
profundamente interessados pelo estudo e pelosadssique ele poderia gerar.

O resultado das entrevistas foi analisado quanseaaonteudo, buscando “inputs” de como
a gestdo é feita considerando-se a cadeia de a@ioo um todo. Isso significa que uma vez
tabulados e classificados os resultados de entasyiizemos uma andlise sob a luz da teoria
escolhida (sessdes seguintes), conseguindo pofaier um mapeamento do processo de
elaboracdo estratégica (fluxo seguido pelos esainetntos, dos dois diferentes tipos),
mapeamento das cadeias e desenho do modelo deacdptwalor seguido nos diferentes
modelos. Por fim, conseguimos propor relacdes esgamtes entre a estratégia e resultados
econdbmicos, com certo potencial para refinamentchgrdteses que sejam verificaveis em

estudos quantitativos posteriores.
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3. Resultados obtidos
Foram realizadas sete entrevistas com restaurdatdgerentes tipos, trés entrevistas com a
midia especializada e mais 20 entrevistas com émqdores de restaurantes deste tipo,
totalizando 29 entrevistas conduzidas.
Dentre os restaurantes entrevistados, incluimodedegsas recém-abertas, com cerca de um
ano e meio de existéncia, até restaurantes opsrhat@7 anos. O tipo de cozinha também
variou da italiana classica a cozinha inventivagmente autoral.
No grupo de entrevista com a midia especializad&revdstamos uma revista altamente
especializada em gastronomia, um blogue de aljaérecia focado no mundo de gastronomia
e uma das maiores assessorias de imprensa egastaalem Sao Paulo.
Estas entrevistas nos forneceram um panorama derdlincionamento deste mercado,
possibilitando a confirmacao ou rejeicdo de alguidams iniciais sobre suas tendéncias e
perfil de atuagao.

3.1. Tabulagao dos resultados obtidos
Os resultados obtidos nas entrevistas com os rastas foram tabulados com o intuito de
identificar possiveis tendéncias ou comportamestoslares entre restaurantes. Contudo,
existem poucos padrbées que podem ser identificadi@scritérios demais que afetam o perfil
do restaurante e dada a natureza da analise &jvaljtndo foi possivel estabelecer relacdes
diretas.
As entrevistas com a midia ndo tiveram 0 mesmtanr@anto por serem uma menor
quantidade, de maior facilidade de analise.
Abaixo seguem o0s registros destas entrevistaspagos de acordo com a forma que o
entrevistado se classificou:

Resultados obtidos com restaurantes que o entrewasto se caracterizou comochef’:

RESTAURANTE A
CHEF

RESTAURANTE B
CHEF

Como vocé se enxerga? (como
chef, investidor, gestor...)

Quais sao as suas fungdes no dia
adia?

Comprar ingredientes, supervisionar a
cozinha, garantir o padrao de qualidade,
treinar as pessoas

Comandar a cozinha e toda a equipe,
solicitar compras e comprar produtos
criticos

Qual o objetivo do seu
restaurante?

Se tornar uma referéncia em gastronomia

Qual vocé diriaque é a
estratégia do seu restaurante?

Regularidade nos pratos, cozinha
sofisticada com simplicidade (usando
ingredientes basicos)

Oferecer uma comida simples, bem feita




Como é feito o planejamento do
restaurante? Existe um plano de
longo prazo? Como é feito o

acompanhamento deste plano?

Ndo ha planejamento de longo prazo "para
dar certo precisa mais de sorte do que
qualquer outra coisa" - sé ha uma meta de
lucratividade que se pretende atingir
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E feito de maneira bem detalhada, com
programacdo de expansao e de decisdes
sempre feitas com base em "calculos"

Como é o relacionamento com
os fornecedores? (os
fornecedores mudam muito,
existe pressdo por preco? Como
é feita a negociagdo?)

Manter o bom relacionamento em
detrimento do prego - é essencial e chave
para o sucesso

Como é feita a gestdo de
imagem do restaurante?

De maneira reativa - baseado no boca a
boca e na recepgao de pessoas da midia

Baseada no boca-a-boca, que tem se
mostrado altamente eficaz

Como é o seu relacionamento
com os seus clientes?

E um relacionamento de tentar viabilizar a
vinda deles, mas ndo é préoximo, ndo acha
que deve se relacionar diretamente

Por qué vocé acha que eles vem
aqui?

Vem procurando comida boa - desde os
regulares que vao toda a semana até os
estudantes de gastronomia que vao atras
do menu degustagdo do almogo que é mais
barato.

Porque eles sabem que vdo encontrar uma
gastronomia simples, com pregos acessiveis
e bem executada SEMPRE

Como vocé analisa o papel da
midia especializada?

E responsavel por fazer criticas e enquadrar
os restaurantes em diferentes padroes.
Acredita muito mais na reputagdo do que
na midia ativa como direcionador de fluxo

E importante e ajuda pois facilita "estar na
cabega"dos consumidores - quando sai uma
nota na midia, no dia seguinte o
movimento é 5 vezes maior

Como é a estratégia de
precificacao do seu restaurante?

Iniciou com o prego baixo - ele sobre a
medida que ha a percepgdo de valor por
parte dos clientes (dobrou o valor nos
ultimos 12 meses)

E muito mais baseada nos precos
praticados de mercado como referencia do
que nos custos e execugao

O que faz com que os seus
clientes estejam a pagar a mais
pelo seu restaurante?

A qualidade da comida

Com que frequéncia vocé
consegue mudar os pregos do
seu restaurante?

Estd em fase de ajuste - subindo com
frequéncia para capturar a maior
disposicdo a pagar

Como é a relacdo de
concorréncia dentro deste
mercado?

N&o ha concorréncia

E muito baseada em regido - foram
pioneiros na regido deles mas a frequéncia
tem estimulado o aparecimento de outros
restaurantes nas proximidades - no entanto
a relagdo ndo ameaga (ninguém vai comer
no mesmo restaurante todo dia)

Qual o circuito que as pessoas
que vem aqui frequentam ?

A frequéncia é mais baseada em regido do
que outra coisa

Muito variado - o publico alvo deveria ser
bem diverso para sustentar o ambiente
despojado pretendido
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Resultados obtidos com restaurantes que o entrevésto se caracterizou como sécio ou

investidor’:

RESTAURANTE C

RESTAURANTE D

RESTAURANTE E

Como vocé se enxerga? (como
chef, investidor, gestor...)

socio

INVESTIDOR

INVESTIDOR

Quais sao as suas fungdes no dia
adia?

Suporte na parte
administrativa

Cuidar da parte
administrativa e de controle,
dar suporte a gestdo de
funcionarios

Atividades gerenciais e de
relacionamento com o
mercado ou clientes

Qual o objetivo do seu
restaurante?

O objetivo é trazer uma
proposta nova para o Brasil -
a de Bistro - "sem frescura",
mantendo a qualidade em
um ambiente despojado

Atingir uma meta de
lucratividade

Gerar resultado financeiro

Qual vocé diriaque é a
estratégia do seu restaurante?

A estratégia do restaurante
é oferecer comida simples,
bem-feita em um ambiente
agraddvel e préximo (trazer
o conceito de bistro Frances
para o Brasil tal qual ele é na
Franca)

A estratégia é tentar replicar
0 sucesso do restaurante em
outra regido de S3o Paulo,
que criou uma reputagdo de
bom custo-beneficio

Oferecer um restaurante
com o diferencial de venda
de azeites de altissima
qualidade (a
experimentagao sustenta a
venda) com um tipo de
cozinha que ndo é tdo
comum

Como é feito o planejamento do
restaurante? Existe um plano de
longo prazo? Como é feito o

acompanhamento deste plano?

Houve um plano de gestdo e
de implementagdo, mas o
negocio superou muito as
expectativas

O restaurante surgiu do fim
de outro restaurante e foi
uma saida para ndo perder o
capital investido - uma série
de planejamentos
financeiros, proje¢oes e
andlises foram feitos
previamente

Sao feitas simulagdes e
analises financeiras -
existem metas e o
acompanhamento periddico

Como é o relacionamento com
os fornecedores? (os
fornecedores mudam muito,
existe pressdo por preco? Como
é feita a negociagdo?)

Ndo é de muita pressdo pois
ndo pode comprometer a
qualidade e a troca de
fornecedor sempre é
complicada

Os fornecedores sdo
relativamente estdveis (ndo
se troca com frequéncia),
muito pulverizados e
especificos, o que
subotimiza a parte de
custos. S3o0 0s mesmos para
a maior parte dos
restaurantes da regidao

Ndo hd uma mudanga muito
frequente - é necessario
estabelecer um
relacionamento duradouro

Como é feita a gestdo de
imagem do restaurante?

O restaurante conseguiu
uma reputagao rapidamente
e quase nao é necessaria
nenhuma agdo de
publicidade - 0 "boca a
boca" ja criou uma demanda
imensa

E feita via assessoria de
imprensa - considerada uma
atividade essencial

Por meio do cuidado direto
dos clientes (que pedem
para conhecer o chef, por
exemplo ou os regulares) e
com assessoria de imprensa

Como é o seu relacionamento
com os seus clientes?

E uma relacdo de
"honestidade"- eles se
sentem justicados pelo valor
que pagam - pequenas
gentilezas acabam
fidelizando (a agua é
cortesia, por exemplo)

Muito préoximo e de
reconhecimento - sempre
tentam dar um tratamento
pessoal aos frequentadores




Por qué vocé acha que eles vem
aqui?

Porque é um ambiente
agradavel e descomplicado,
com um bom custo-
beneficio

Vem pelo ambiente, pela
reputagdo do chef e por
conhecerem o nome
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Pela reputagdo do chef, a
combinagdo do tipo de
cozinha e ambiente e pelo
diferencial em azeites

Como é a estratégia de
precificagao do seu restaurante?

Precos baixos (com comida
simples) - o foco esta na
otimizagao do espago e
intensificagdo do fluxo

E feita uma sugestdo de
preco pelo chef eela é
analisada (com base na ficha
técnica) pela equipe
administrativa

O que faz com que os seus
clientes estejam a pagar a mais
pelo seu restaurante?

Ndo estdo

A proposta de valor com
poucas outras ofertas em
Sao Paulo

Com que frequéncia vocé
consegue mudar os pregos do
seu restaurante?

Sempre que ha uma
alteragdo de cardapio ou
uma vez por ano

Como é a relacdo de
concorréncia dentro deste
mercado?

Ndo é a maior preocupagdo -
a maior preocupagao é como
expandir sem ferir a marca
e o conceito

Baseada na regido
geografica - ndo ha um
relacionamento muito
cordial entre os restaurantes
préximos

E bastante forte - por isso
precisa sempre se renovar. A
maior dificuldade é
conseguir ampliar sem
perder a identidade

Qual o circuito que as pessoas
que vem aqui frequentam ?

Sdo pessoas que frequentam
restaurantes com um padrao
de custo bem mais alto

Todos os da regido e de
regides tradicionais de
gastronomia: jardins, itaim

Restaurantes de paladar
préximo ou na mesma
regido, que tem um perfil de
gasto préximo

Resultados obtidos com restaurantes que o entrevasto se caracterizou comogestor”:

RESTAURANTE F

RESTAURANTE G

Como vocé se enxerga? (como
chef, investidor, gestor...)

GESTOR

GESTOR

Quais sao as suas fungdes no dia
adia?

Gestdo de operagbes/logistica e de
relacionamento com a midia

Buscar solugdes criativas para o negécio,
garantir que o ambiente estd adequado e
garantir o padrao de atendimento

Qual o objetivo do seu
restaurante?

Oferecer um ambiente simples, no qual as
pessoas se sintam a vontade com comida e
bebida de qualidade

Criar um ambiente de experimentagdo para
as pessoas

Qual vocé diriaque é a
estratégia do seu restaurante?

Manter um padrdo em todos os pontos
(coeréncia e identidade do grupo) e
garantir a qualidade do atendimento

Um restaurante com diferencial na carta de
vinhos




Como é feito o planejamento do
restaurante? Existe um plano de
longo prazo? Como é feito o

acompanhamento deste plano?

Existe um planejamento muito bem
estruturado
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Como é o relacionamento com
os fornecedores? (os
fornecedores mudam muito,
existe pressdo por preco? Como
é feita a negociagdo?)

E muito dificil pois ainda existe pouca
concorréncia por segmento (poucos
players) o que deixa os restaurantes sem
alternativa e com baixo poder de
negociagao

Buscar produtos que ninguém tem,
desenvolver parcerias de longo prazo (por
exemplo com os fornecedores de vinho). Ha
muita dificuldade ainda no Brasil, com
pouca disponibilidade

Como é feita a gestdo de
imagem do restaurante?

E feito um cuidado grande de coeréncia e
identificacdo

Aparece na midia de maneira ativa sempre
- anunciando novidades para se manter na
mente das pessoas

o Por qué vocé acha que eles
vem aqui?

Pelo atendimento, ambiente e pratos de
qualidade

Por causa de um tripé equilibrado: comida
boa e acessivel (ndo é uma cozinha
complicada), uma carta extensa de vinhos,
atendimento muito bom

Como vocé analisa o papel da
midia especializada?

E importante para ajudar a manter o fluxo,
mas tem que ser usada com cuidado para
ndo desvirtuar a esséncia do restaurante

Como é a estratégia de
precificacao do seu restaurante?

Baseada na disposi¢do a pagar - eleva aos
poucos e corrige. E algo perceptivel quando
0 prego teve uma movimentacdo errada e é
critico para manter a frequéncia.

Com que frequéncia vocé
consegue mudar os pregos do
seu restaurante?

N3do muito frequentemente

Como é a relagdo de
concorréncia dentro deste
mercado?

Muito forte - estd constantemente
"empurrando” para um novo limite de
qualidade o que é muito perigoso pois pode
levar a perda de identidade

A concorréncia cresceu muito ultimamente
- hd muitos restaurantes copiando o
modelo de valor proposto originalmente
pelo restaurante

Qual o circuito que as pessoas
que vem aqui frequentam ?

Restaurantes de tipos variados

Existe um publico muito diverso que
frequenta diversos outros restaurantes

3.2. A cadeia de valor e o funcionamento de um restauram

O restaurante € o elo central da cadeia na quateci@sere. Esta cadeia € composta por
fornecedores dos seus mais diversos tipos de umelas consumidores de outro (conforme

figura abaixo).
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Quadro llustrativo: A cadeia de valor dos restaurantes

Fornecedores de
insumos frescos

Fornecedores de
carnes

Fornecedores de
insumos secos

= Restaurantes Consumidores

Fornecedores de
behidas

Fornecedores de
ingredientes
importados

Um restaurante tipicamente trabalha com uma gramadedade de fornecedores, dada a
diversidade de produtos que sdo necessarios pasaesatar um prato e a impossibilidade de
conseguir todos os insumos em um unico lugar. ®@aegmento de restaurantes que estamos
abordando neste estudo (restaurantes de alto-padeszolha do fornecedor € crucial para a
garantia de uma execucao de pratos com qualidasso-faz com que cada vez mais sejam
procurados produtores especializados. Apesar datidade de restaurantes ser grande para
um unico fornecedor, a quantidade de especialstansumo pode ndo ser — com excecao
dos “insumos secos” tais como farinha e acucar,pgaem ser adquiridos em atacados — a
guantidade de fornecedores para um unico insume pexdbastante escassa. Mesmo quando
h& mais disponibilidade, por vezes os restauragtsn por manter um relacionamento mais
profundo e duradouro com algum fornecedor (as vaesnesmo o produtor deste insumo)

para aumentar o controle e a rigidez na qualidade:
(...) Alberto Landgraf, chef e coproprietario destaurante Epice, em Sao Paulo,
é irredutivel defensor da filosofia cara e trabadhode que € preciso controlar a

fonte de tudo o que entra na cozinha e dominari¢aomente cada etapa do
processo, do abate ou da colheita ao prato montéétwrbes, 2013

Apesar desta baixa competitividade no setor aumergiader de barganha de negociagcéo dos
fornecedores, sua dependéncia dos restaurantedgrarazdo aos produtos contrabalanceia a
cadeia. Um fornecedor muito especifico (sobretuglprddutos de natureza menos conhecida
do grande publico) s6 consegue executar a vendargstaurantes e o valor do seu produto &
aumentado pela participacdo dos restaurantes mgac@pie “transformam’o insumo em um
produto de maior valor, pelo qual os consumidomgfce dispostos a pagar) (Nalebuff &
Brandeburger, 1997).
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Do outro lado da cadeia estdo os consumidores.pSdar de barganha esta diretamente
relacionado ao risco de, se néo satisfeito, divulggyativamente o restaurante. No entanto,
uma vez que a quantidade de potenciais consumiéobastante grande, o poder individual
de cada um fica significativamente reduzido.

Nesta configuracdo de poder relativo, o restaurigtea como elo de maior potencial de
captura de valor, que sO sera concretizada caso ehajppacidade do estabelecimento de
transpor sua condicdo aos precos pagos, cobratigoeiacdes com ambos os elos da cadeia.
No geral, os principais processos executados parestaurante estao divididos nas seguintes
areas (com base nas entrevistas realizadas): atesdde cozinha, atividades de saléo,
atividades de gestdo de funcionérios e atividadegedto financeira e marketing.

As atividades de cozinha tém ohef como principal autoridade. Elas englobam
responsabilidades que vao da elaboracédo de noatwsara integrar o cardapio, a execucao
no dia a dia e a selecéo de fornecedores e coraprsuimos para a preparacao dos alimentos.
As atividades de saldo, por sua vez, englobam enggfo das atividades que acontecem na
“linha de frente” do restaurante, tais como a gesids reservas, acomodacao de clientes,
atencéo especial a “habitués” e todo o gerenciamdmtambiente que recepciona o publico.
Toda a responsabilidade com relagdo aos garconenglemtes recai sobre o lider das
atividades de saléo.

A gestdo de funcionéarios, as atividades finance#asle marketing sdo aquelas mais
tipicamente ligadas a figura de um administraddas Eenvolvem o controle de admisséo,
demisséo e treinamento dos funcionarios, o conttoléuxo de caixa do estabelecimento, a
busca de capital (quando necessario) e a divulgdg@magem do restaurante pelos canais de
marketing disponiveis (uma assessoria de imprepsa, exemplo). Dependendo do
restaurante,

Poucos dos restaurantes entrevistados mostraram clarea distincdo de papéis para a
execucdo dos processos relacionados as areas measoacima. O mais comum é uma
sobreposicao de funcdo que tem como consequénlgfingcdo de muitas das caracteristicas

de perfil presentes neste

3.3. Descritivo do perfil dos restaurantes encontrados
As entrevistas com restaurante foram, no geraiafetom um dos sécioshef ou socio
administrativo). Foi interessante notar que rardeeps restaurantes tem apenas um
investidor. A maior parte deles (nesta pesquisas@s entrevistados estavam nessa categoria)

constitui-se por uma sociedade, cujo nivel de fieténcia e de envolvimento dos
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participantes pode variar bastante. Existem remtdes com sOcios que somente fizeram
aporte do capital e ndo tem qualquer envolvimemtadia a dia, existem aqueles que se
envolvem diretamente com a gestdo e aqueles qda &la formacédo técnica) contribuem
com a parte criativa e gerencial.
Independentemente do estilo da gestdo, é inegavaltendéncia da inclusdo de sdcios com
formagdo administrativa, a funcdo doestaurateut, que parece cada vez mais forte,
tornando-se um oficio para alguns profissionais diestaque em S&o Paulo. A
“profissionalizacédo” da gestdo (divisdo de taregpasa deixar ao chef uma funcdo mais
artistico-criativa) parece ser uma tendéncia, nradaacom muitos desafios. O aparecimento
de grupos especializados na criagdo e gestdo trun@stes comprova esta afirmagao (um
bom exemplo € o da Cia Tradicional de Comércioa igao € “Ser a melhor empresa de
entretenimento gastronémico casual do Brasil” e tema série de marcas de restaurantes e
bares espalhados pelo Brasil).

“Existe uma grande tendéncia hoje de o chef procuren sécio que saiba

administrar o negécio, o que faz mais frequenteparecimento de empresas

como a nossa. Eles estdo aos poucos percebend@ @gué€nica maneira de
sobreviver.”(Sécio — Cia Tradicional de Comércio)

Seguindo essa tendéncia, intensifica-se 0 aparetomeale investidores que nao
necessariamente se organizam na forma de grupoesan@, mas se especializam no
business da gastronomia e passam a investir comsosbcios e, no geral, uochef de
destaque para a abertura de novos negocios (reflrgaidentificada divisdo de papéis). A
exemplo disso podemos citar a associacao entreeséry Paulo Roberto Kress Moreira e
outros quatro investidores mais o premiabefPaulo Barroso de Barros para a formagéo do
Girarrosto, restaurante italiano localizado na @idade Jardim, com investimento de R$ 10
milhdes (Kress também € socio do General Prime é8uraa e Italy). Outra figura
especializada no investimento em restaurantesmpoesario Marcelo Fernandes, sécio dos
restaurantes Kinoshita, Clos de Tapas e Attimoe-nélo échef mas especializou-se em
identificar chefsde talento e montar restaurantes de alto-padradoeans promissores da
cidade (Lourencato, 2012)
E unanime entre os entrevistados a opinido que esm tipo de divisdo (de papéis) é
impossivel manter o restaurante no longo prazeo sdumas raras excegoes:

Alias, se vocé quiser saber, uma das coisas maisriante dessa trajetoria foi a

gestdo. Eu acho que este é um business que quasdmmecamos, nao era tao

importante administrar bem, mas hoje é absolutamémidamental. Quem néo
esta controlando quanto gasta, ndo dura neste ndexc&0 dura se tiver uma
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veia muito boa, que acerta aquela veia perfeitgublico ndo para de entrar,
toca, mas esta cada vez mais dificil. Todo munkda olnicho que vocé esté e vai
em cima, replica, melhora, € complicadissifRooprietario de restaurante e
gestor)

Os restaurantes entrevistados neste estudo témerag um administrador e uohef que
dividem o trabalho de acordo com a natureza dedatie. Porém, de acordo com a visédo
deles essa ainda ndo é a realidade de muitos na&#iesl no Brasil, onde existem
estabelecimentos que tem um processo bastante éaimde gestdo do restaurante. Ao
contrario do que esperdvamos, isso ndo € uma exdade de restaurantes que tenham um
chefcomo dono, mas de qualquer estabelecimento quemf@icega grande preocupacgao na
gestdo, somente na criacdo e operacionalizacda. &sde acordo com uma das maiores
empresas de comunicacao do ramo — a KRP, respopsd@eonta de Alex Atalla, do grupo
Fasano, Capim Santo, Kinoshita entre outros - uam @incipais razdes pelas quais as
empresas tem dificuldade de perdurar: ndo ha pregenencial. Empreendedores investem
valores altos para iniciar o negocio sem se presemp em nada com o planejamento de
como este restaurante ird manter o fluxo, lidar asnseus funcionarios ou como ira criar
uma unidade conceitual coerente.
A unidade conceitual parece ser o ponto centraéicaride sucesso para 0S restaurantes
estudados. Isso significa obter coeréncia entrpgsta do cliente, midia e nivel de servico
correspondente no restaurante. Se ha algum demaléntio entre estas frentes, as chances de
que o frequentador tenha uma experiéncia negativauito grande. Essa experiéncia tem
como consequéncia uma nao fidelizacado e uma patgndilicidade negativa (cada vez mais
forte devido as midias sociais).

Essa visdo de mercado, a maioria dos donos de uesite (principalmente

pequenos e medios), ndo telfProprietaria de empresa de comunicacao
especializada)

Tao unanime, nos exemplos visitados, quanto a temmé@e divisdo de tarefas, aparece a
importancia dechefno seu aspecto criativo. Ele é visto como umardigndispensavel para
este tipo de restaurante, uma vez que ele contduia parte criativa e “artistica”. éhefe,
muitas vezes, a grande vantagem competitiva conabogrestaurante trabalha, uma vez que
ele da a identidade e aspecto Unico dos pratoss@oieservidos (quanto mais “autoral” a
cozinha, mais dificil & copiar o restaurante).

Eu acho que o chef ser sdcio traz um diferenciah parestaurante. Eu acho que

faz diferenca, d4 mais personalidade para o resiate, mas sabe o que?

Depende da proposta do restaurante. Se é um resttuself-service, sei la, ai
tudo bem. Mas até nisso eu acho que é importantentechef talentoso, mesmo
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que ele ndo tenha nome. Ele € o cara que vai secppar em fazer variacéo de
card4pio, que vai colocar ingredientes legais, dtagdo, que vai se preocupar.
Eu acho que é importante, a formacéo profissionahportante, sim(Editora,
midia especializada)

Cada restaurante, no entanto, busca limitar seacesge acordo com propostas de valor

diferentes. Podemos destacar trés grandes tiposrapmsta que adotam o0s restaurantes

entrevistados e porque elas sdo consideradas pe&lpsetarios como fonte de atracdo dos

consumidores e aumento da disposicao a pagar:

Diferenciacdo pela cozinha autoralh€): Alguns dos restaurantes entrevistados
apostam na figura dohef para atrair consumidores. No geral, desenvolvera um
cozinha Unica (criativa e complexa do ponto deavitd elaboragdo, com um extremo
rigor na execucdo, e na regularidade no dia a Al@)n da qualidade oferecida, no
geral trazem também a combinacdo com a sensacérctiesividade (uma vez que
sdo poucos em Sao Paulo) e um ambiente, no gefaticado e intimista (sdo
restaurantes pequenos, o que reforca a sensag&aldsividade). Atraem um publico
diverso, mas que se interessa pela gastronomimieéta pela figura deahef (que
muitas vezes é quase iconico, adquirindo o stauslalo pelos frequentadores, que
muitas vezes querem vé-lo ou ter a chance de cgarveom ele brevemente).
Uma das coisas mais importantes para um restauramemo 0 meu € a
regularidade. A oscilagdo tem que ser muito pequepacara tem que vir aqui e
ter a mesma qualidade sempre. Foi por isso queomeeco eu nao tinha pratos
muito complexos no cardapio. Eu ndo sabia se ezomseguir manter o padrao.

(...) O cara que vem aqui ndo vem sO para comem Yelo status(Chef
proprietario de restaurante de cozinha autoral)

Diferenciacdo por servicos ou produtos adicionaetéd de vinho extensa, etc.):
Outros restaurantes tém como principal diferenc@hpetitivo a oferta de algum
produto em particular, sendo reconhecidos comorexpeste tipo de produto, muitas
vezes 0s comercializando em paralelo. Esta reput@de&specialista contribui para a
formacédo de uma clientela regular, que busca estiufp (ou servico) que nao pode
ser encontrado em outro lugar. A grande dificulddestes restaurantes é conseguir
inovar dentro deste conceito uma vez que este ghadelo mais replicavel do que a
diferenciacéo baseada na figuractef.

NOs temos uma carta de vinhos vasta, extensa geata acompanha, que virou

moda, hoje todo mundo quer ter vinho, trabalha @marta (Proprietario de
restaurante e gestor)
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» Diferenciacdo pela relacdo custo-beneficio ou dtmcde restaurante inovador:
Aproveitando da conjuntura atual na qual os prgg@a uma refeicdo fora de casa
estdo muito altos, existe a oportunidade de gaehosestaurantes que conseguem
manter um bom padrédo de refeigdo, cobrando um prege acessivel dos clientes
(focando, desta maneira, no giro e na execucaoaespmais simples). Essa proposta
é viavel, sobretudo quando ha a oferta de algumde*“conceito-culinario” diferente
do padréo (ex. importagdo do conceito de bistrainb@a “descomplicada” com um
ambiente agradavel da Franca, inovando a imagemasdgonomia francesa que é
comercializada como “pouca quantidade e alta stdiA0").

A minha impresséo é a de que os frequentadoresedorestaurante sdo pessoas
que tem condicdes de ir a restaurante mais car@s tam nocao do valor do
dinheiro. Eles escolhem vir aqui porque sabem o encontrar comida de
qualidade em um ambiente mais despojado, mais sadenE o oposto dos
restaurantes da “moda” que cobram super caro e a&sspas vao la e nem

guerem saber se a comida é boa, vao por causa dgem.(Gestor-socio de
restaurante)

Alguns aspectos parecem ser uma preocupacao conamo®0s restaurantes entrevistados.
Resistir ao tempo e as mudancas de gosto e commta a0 mesmo tempo em que se
permanece atrativo e presente na memoria do codeund um desafio (existe uma
quantidade alta de restaurantes abrindo e fecheodstantemente na cidade). Isso traz a
todos os entrevistados uma preocupacao de atuddbizzanstante e de comunicagcdo deste
dinamismo para 0 mercado (seja via imprensa ou om@ugicacdo individual dos
frequentadores).

O que para a gente parece ser uma casa hova, panargado € uma casa velha

ja. A gente esta aqui ha... vai fazer quatro angsra, e existe uma mortalidade

muito grande de restaurantes até o segundo and@deqiando a gente fala que

ja tem quatro anos, para 0 mercado isso ja é vistmo antigo(Gestor-sdcio de
restaurante)

A tradicdo, no entanto, uma vez conquistada seatpar si s6 um diferencial competitivo.
Um estabelecimento que perdura por anos cria upigagdo solida e “aprende” a medida
certa da atualizagédo que o mercado exige.

Outro aspecto unénime nas entrevistas é a preduga o nivel de atendimento. O nivel
de servico precisa ser constantemente monitorado glae isso € uma exigéncia ja bastante
conhecida do publico paulistano. Os gestores dauesite sabem que o preco da insatisfacao
€ 0 nao retorno do cliente (ndo ha margem paras§re muitas vezes uma publicidade

negativa.
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Paulista adora comer fora. S6 ndo come mais foragp® 0s precos estao
altissimos, porque sendo ele comeria muito mais. faulista ele procura boa
comida e bom servico sempre. Pode ser popular de per chique. Servi¢o aqui
em SP é o grande diferencial, quem ndo tem um homcs ndo sobrevive.
(Editora, midia especializada)

O relacionamento com os fornecedores também paezpér uma légica similar: no padrao
de restaurantes abordado, dificilmente existe w@iagdio agressiva de negociacéo de preco no
fornecimento de insumo para os pratos. Os forneesdsdo desenvolvidos para um
relacionamento de longo prazo, uma vez que osurasti?s precisam manter um padrao
regular todos os dias de funcionamento. A regudaledde fornecimento supera a necessidade
de negociacdo por preco e isso é especialmenteadard em casos de ingredientes
“especiais”, que ainda ndao tem uma massa criticdodecedores atuando e, portanto,
representam um alto risco para o restaurante. Hste®cedores podem, no entanto,
contribuir para aumentar o custo de oportunidadewteos restaurantes. A exclusividade
pode favorecer o restaurante, tornando-o parterdpagueno grupo capaz de oferecer alguns
tipos de iguaria, como a “trufa”, por exemplo.

3.4.Descritivo do papel da midia especializada
A midia é, de forma geral, reconhecida como umge flante de informacgé&o para o publico
consumidor de restaurante — andncios ou a pubbcalgd opinido de criticos sobre o
restaurante podem afetar profundamente a frequéecian estabelecimento no curto prazo.
No mundo das midias digitais, a velocidade de ciragéo € muito grande e isso tem um
impacto direto na imagem que um restaurante criaerge do publico frequentador.
O papel da imprensa, no entanto, excede o deaciiaagem sobre o0s estabelecimentos. Eles
sao fundamentais no desenvolvimento da gastronompais, em todos 0s seus aspectos. Por
meio de uma revista ou blog é possivel estendgpariéncia gastronémica, levando-a além
dos restaurantes (promovendo o convivio admak, por exemplo, mostrando tendéncias e
trazendo referéncias internacionais que afetamiagdr de novos restaurantes e novos
conceitos no pais). Além disso, € o caminho pelal quovos talentos sdo revelados e

solidificados no mercado.

E isso [atuacdo da midia] foi mobilizando o mercadmstrando para o mercado

chefs novos, propostas novas, porque a gente sefmipneuito aberto a isso a

gente quer difundir a gastronomia porque eventuabmends também vamos
ganhar com isso, né? E um papel de fomentadoredear, de profissionalizar e

a gente faz o papel até de educar, de educar ngees;oes, entdo nds temos o
papel que a gente acredita ser muito importante desenvolvimento da

gastronomia, que € o que a gente g(Editora, midia especializada)
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Alguns tipos de imprensa, denominados “roteirogi tdta circulagdo, como o guia da Veja
SP, e ainda sdo muito importantes em um pais coBrasil, pois impulsionam o fluxo e com
isso conseguem atingir um dos passos essenciaiestasirantes que é o de ocasionar uma
primeira oportunidade de vivéncia e experimentacfieg pode frutificar e transformar o
frequentador em um habitué e disseminador da imagesitiva.
A imprensa de fato ainda faz muita diferenca acquiBmasil. A gente sabe que
fazer publicidade no Brasil ainda é muito caro énéidvel para o mercado de
restaurante fazer publicidade em gastronomia. Eerdifte do cenario que vocé
tem Londres que todo restaurante pode fazer umoptenmidia, na verdade no
Brasil ele ndo consegue, entéo ele realmente depdadelacdo com a imprensa,

principalmente os roteiros, que ajudam muito nadeersim.(Proprietaria de
empresa de comunicagao especializada)

No entanto, os roteiros tem um efeito muito coneeltt em um periodo especifico, logo apos
a divulgacao do estabelecimento, ndo sendo suggbntn restaurante precisa estar presente
na memoria dos potenciais frequentadores e para uss relacionamento constante e
interessante com a imprensa € importante. Poréra, gaantir a longevidade ndo se pode
depender unicamente de estar presente na midiadenasnseguir que esta presenca seja
efetiva, criando uma proposta coerente, que valalesatendimento recebido na porta pelo
manobrista ao cardapio e ambientacdo da casa.
3.5. Descritivo da preferéncia dos consumidores

Os consumidores entrevistados, que representarblizgpalvo do grupo de restaurantes que
selecionamos para estudar, ou seja, sdo conhgqmtlmseu alto nivel de exigéncia e o prazer
que tem em “comer fora”. No entanto, os altos @usfice essa atividade social implica faz
com que eles sejam cada vez mais seletivos e tantanestabelecimentos onde eles tém
guase certeza de conseguirem sentir que o valgede® foi bem gasto. Experiéncias
passadas e a indicacdo passam a ser uma ferraseesgbecao ainda mais forte.
A recomendacao de alguém conhecido € a principdé fde informacéo que o cliente tem
sobre o local a ser frequentado, ela é a garaetigué o cliente ndo ira a um lugar e se
decepcionar. A reputacdo é menos considerada umgueendo se sabe as preferéncias de
qguem fez a critica e de onde ela vem.

Indicacdo nada mais é que uma reputacdo mais selada, de alguém que tem

gosto similar ao seyCliente)
O disputado mercado de gastronomia em Sao Pawlp dabretudo, para que o potencial
cliente v4 uma primeira vez ao restaurante. ESssepa experiéncia é essencial e decisiva:

se ela for boa, existe uma grande chance de gaepessoa volte (uma boa parte dos
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entrevistados costuma ir aos mesmos restauranmgzede Além disso, essa experiéncia é a
base para a formacao de disseminadores de opjmi&gipal referéncia de quem frequenta
restaurantes).
Apesar da importancia da indicacdo, um dos prireesrerios de escolha que o consumidor
de restaurantes de Séo Paulo usa é o tipo de aogirheste restaurante oferece e uma ideia
razoavel do que € servido neste restaurante. Apksarpreocupacdes com o0 ambiente,
qualidade do atendimento e reputacao do lugar, écdram” ainda € o direcionador essencial
de quem vai sair para “comer fora”. Sem uma pr@poslinaria interessante e uma execucao
adequada o restaurante dificilmente sera a opc&beatde (mesmo com um bom atendimento
e um ambiente diferencial).
O ambiente e o atendimento compde o grupo de fatpre déo a atividade de se comer fora
de casa um status de lazer. E um momento de eaamoit os amigos no qual se quer ter
uma experiéncia no total agradavel. S&o fatorperados, que ndo atraem puramente por
isso (neste caso a qualidade da comida € um elerdentaior peso), mas que podem ser
usados para justificar um valor maior cobrado:
“O atendimento é extremamente importante para misateer que um local tem
um staff competente e simpatico, me faz pagar rivlas, ainda mais importante
para mim, é ver que o chef usa técnicas gastrordsrapuradas e ingredientes

nobres e frescos. Por isso, a qualidade da comidaapresentacédo do prato sao
0s itens que me levam a pagar nia{€liente)

“O atendimento é primordial, pois pode estragardamqualidade e reputacdo de
um restaurante. No entanto, a experiéncia junto ecqualidade da comida é sim
o diferencial. Portanto, a combinacdo das duas ¢am que eu escolha um
restaurante em detrimento de outrofCliente)

O “diferencial” de restaurantes € algo que os tdierentrevistados tiveram dificuldade de
distinguir. A maior parte deles enxerga como difer@d um conjunto de fatores que resulta
em uma experiéncia agradavel como um todo (coemntea visdo de fatores de sucesso
apontada nas entrevistas com a midia especializada)
Acho que é ter personalidade [diferencial]. E tenai individualidade e uma
coeréncia entre o cardapio, o ambiente, a locaBza servico(Cliente)
E interessante notar que a existéncia dechefide renome ndo é um critério essencial, mas
interessante para uma boa parte dos entrevistdlots deles inclusive acreditam que o
contato com ochef & mais importante do que a sua reputacdo. AlguEiscionaram que
gostam quando esthefcircula pelo saldo e entra em contato com ostese(reforcando a
ideia de que muitas vezes esta figura assume uet gagidolo” dos frequentadores).
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4. Discusséo de resultados frente ao referencial te6ad
Para a andlise dos resultados obtidos em capondareso do modelo teérico proposto na
secao “Quadro conceitual” do referencial tedrico.
Primeiramente discutiremos as estratégias ideadifis entre os entrevistados (analisando se o
modelo preferido € o de aumento da disposicdo arpagliferenciacdo — ou reducédo dos
custos de oportunidade, conforme proposto por Emangrger & Stuart — 1996). De acordo
com o quadro conceitual, os diferentes tiposcdpital (Bourdieu) podem ser usados de
diferentes formas - aumentando a disposi¢cdo a pagaeduzindo o custo de oportunidade
(Brandenburger & Stuart - 1996) dependendo do ftif® estratégia escolhida pelo
estabelecimento (diferenciacéo ou reducdo de euBtorter), por isso analisaremos como 0s
restaurantes entrevistados fazem uso dos difergptssde capital.
Finalmente analisaremos o perfil do gestor (de dmocom o modelo proposto por
Whittington) e a sua relagcdo com a escolha detégteae sua condi¢do inicial de capital.
4.1. A escolha da estratégia

Os restaurantes analisados neste estudo se mostcan@o o elo essencial da cadeia,
contribuindo para o aumento do valor como um tgadweg produtores, vendedores de insumo
e consumidores). Os proprios proprietarios recoeraae seu papel fundamental, aumentando
a disposicao a pagar por insumos que, sem a atamsacestaurantes, tem um valor mais
“pobre”:

Alta gastronomia € um conceito que esta mudande ko) dia. Ndo é mais

colocar caviar em cima de um ovo (qualquer um cgusdazer isso, até voce), é

a volta ao que é simples e conseguir fazer dissm eoisa especial. E conseguir
transformar uma cenoura em algo espetacul@hef proprietario )

De acordo com a teoria, a estratégia desenvolvida g@stabelecimento poderia focar no
aumento da disposicéo a pagar ou na reducao dw deistportunidade para atingir o objetivo
de maximizacdo do valor. A estratégia de todosstaurantes entrevistados é a de competir
pelo aumento da disposicédo a pagar de seus cliemmespoucas agdes isoladas focando na
reducdo de seu custo de oportunidade. Acreditamessgo aconteca pela alta pressao de
custo de insumos culinarios no Brasil e pela gdade reduzida de fornecedores, o que limita
as condicdes de negociacéo e barganha:

“Hoje 90% dos insumos utilizados pelos restaurantstdo nas maos de

monopolios ou oligopdlios: bebidas, carnes, e inguores. Por causa disso, eu

estou na méao deles e ndo tenho muito como negeoiadicbes melhores de

preco ou qualquer tipo de vantagem. Nenhum restdanaai ter escala para isso.”
(Sécio — Cia Tradicional de Comércio)
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A maior parte deles reconhece que 0 sucesso destéegia estd baseado na atuacdo sobre
trés grandes frentes que compOe a experiéncia aviyadlo frequentador: ambiente,
atendimento e comida. Para os consumidores ertadois € dificil dissociar um fator do
outro, sendo a avaliagao feita sobre o conjuntdatoses.

Dentro da Otica dos restaurantes entrevistadosuroemto da disposicdo a pagar esta
intimamente ligado a capacidade de surpreendensucaidor, fazendo uma proposta que se
destaque dentro da oferta regional e de propositédda (os restaurantes competem, no geral,
com aqueles localizados proximos a eles e tambémlesjcujo paladar € similar). Os altos
custos (sobretudo fixos) de se manter um restaueEmtSP fazem com que os gestores destes
estabelecimentos sé sobrevivam se conseguirenmoadicalgum valor (no geral intangivel)
que proporcione ao frequentador algo pelo qugbam uma quantia alta.

Gomez e Bouty (2011), por sua vez, apontam a cd@aeidochefde usar os seus Capitais
(Bourdieu) em seu favor. Podemos dizer que a cdpdei de unthefou restaurateurem
entender a realidade do grupo social que se pretaimir, seus habitos, paladares e gosto (0
habitusdeste grupo) fazem dele mais capaz de oferecépacote” coerente com o que este
possivel frequentador quer (mesmo no que diz respaispectos intangiveis). E a vivéncia e
a capacidade de incorporar em si e no estabeletwnmegue o publico alvo precisa que
determina o sucesso. O mercado enxerga isso comecessidade de coeréncia entre a
proposta de valor e vivéncia proporcionada.

Hetzel (2004) e Surlemont e Johnson,(2005) apontamo fator de diferenciacdo a
preocupacdo com o entorno, transformando o momdmtoefeicdo uma experiéncia. Esta
também é uma abordagem bastante usada para o audeerdisposicdo a pagar pelos
restaurantes. Nossa percepcado com base nas eage¥ia de que existe uma exigéncia de
padrdo minimo esperado pelo frequentador (no qugetambiente e servico, que compde o
“entouragé da refeicdo fora de casa). Abaixo de um minimeitagel (que é de dificil
mensuragdo), a experiéncia se torna desagradawdificdmente o cliente voltar4d ao
estabelecimento. No entanto, alguns restaurantesegaem criar tal ambiente e nivel de
servico (tao diferentes e destacados) que eleampasser um fator que aumenta a disposicao
a pagar. Das entrevistas realizadas, pode-seutoquk dificilmente se conseguira saber se o
nivel de preparo aplicado para oferecer um semigm ambiente especiais sera reconhecido
desta forma. Os gestores entrevistados indicararoquiblico que frequenta os restaurantes
nao é exatamente aquele que se pretendia atingirfrequéncia e a sua percepcao sao

dificilmente identificadas de anteméao pelos esttielentos.
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4.2.0 Capital Cultural
O capital cultural esta ligado a ideia de formatg@mica. Ela € uma forma de capital aportada,
sobretudo, pela figura dhefao negdcio. Com base nas entrevistas realizatkagjficamos
que este tipo de capital favorece uma estratégiaifdeenciacdo - contribuindo para o
aumento da disposicéo a pagar e consequentemefgeagdo do valor capturado — de duas
grandes maneiras.
A primeira forma se da pelo conteudo em si quepitalaintelectual € capaz de adicionar (a
formacdao técnica prepara whefpara o seu oficio, dando-lhe melhores condi¢coesydedar
o paladar do publico além de capacidade de fadé-lmaneira repetida e com consisténcia. A
formacao técnica mune o seu portador de ferrameguates sua criatividade, autoralidade e
inovacdo). Sem essa capacidade é extremamentiégliécum restaurante seja bem sucedido
e as demais formas de capital tornam-se quasevaries.
Nas entrevistas realizadas, a capacidadehad foi frequentemente mencionada — ele é a
“alma criativa” do restaurante e ndo pode ser nfgeaadoTudo comega com a comida”,
como disse um dos entrevistados. Apesar de todestosvistados concordarem que este &
apenas um dos critérios que podem transformar staw@nte em um sucesso, a execucao da
refeicdo deve atingir as expectativas do consump@ma contribuir positivamente para a
experiéncia que ele tera no estabelecimento.
A inovacao dentro da culinédria também parece éstamamente ligada ao capital cultural
disponivel dentro do ambiente do restaurante. Deddr literatura especifica analisada, 0s
autores no geral destacavam um motivo Unico edpgoe promoveria a diferenciacdo do
estabelecimento em relagdo aos concorrentes. B@Ag2§) e Svejenova; Mazza; Panellas
(2007) destacam a busca ddsefs pela inovacdo. De fato, nas entrevistas realizadas
capacidade de fazer uma proposta que fuja da nidadal € algo que concede ao restaurante
um atrativo ao publico. Essa busca pela criacdonpve uma atualizacdo e revisdo das

praticas gastrondmicas exercidas pelosfse os habitos da sociedade.
Os paladares do publico vao mudando, né? Ninguém owme, por exemplo, a
comida francesa tradicional, todos estdo alinhag@sa uma leveza, porque é
muito pesado. Mesmo com a cozinha tradicional lagepessoas estdo mais

preocupadas com a saude. O cardapio tem que esdtahado com esta
orientacdo.(Proprietaria de empresa de comunicagao especialida)

A segunda forma pela qual o capital cultural coneegumentar a disposicdo a pagar € pelo
gue o “diploma” que ochef pode trazer. Apesar de aparecer com menor énfase @s
proprietarios de restaurante entrevistados, a image um chef com uma formacao

consagrada pela sociedade ¢ vista pelos cliente/stados como algo interessante.
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“Gosto de saber a formacdo do chef, isto €, onde edtudou, com quem
trabalhou e qual sua historia antes de chegar aiaerante. A formacgéo do chef
diz muito sobre os pratos que ele prepara e a foro@mo ele os
apresenta.{Cliente)

De maneira secundaria, o capital cultural podéavitroém do responsavel pela administracédo
do restaurante (seja ele @hef um so6cio ou um administrador contratado). Caso o
administrador tenha estudado técnicas de admigésirele tem o potencial de agir de maneira
complementar aghef lidando com a parte gerencial do estabelecimdfgsa foi apontada
por alguns entrevistados como uma tendéncia atual:
“A falta de conhecimento administrativo dos chefs matureza de sua atividade
limitam a capacidade de crescimento dos restaugr@@ecara ndo d4 conta sem
perder a vida pessoal e cada vez mais eles sabensajfizerem do jeito deles,
correm o risco de perder muito dinheiro. O chef @ gara apaixonado por

comida, vai querer fazer tudo do melhor, usandoradpto mais caro. E um
processo de controle da vaidad€Socio — Cia Tradicional de Comércio)

Identificamos ao longo das entrevistas que o dapitéural € o elemento basico sobre o qual
se inicia a atividade de um restaurante — a capdeide unchefde se produzir uma refeicao
de qualidade que agrade os clientes. No entanteestaurante ndo consegue sobreviver sem
um minimo de frequéncia e para estimular essa érezja é necessario quecbefou um de
seus sbcios consiga aportar o capital social pasgdécio.

4.3.0 Capital Social
O capital social é elemento que consegue estalbeteedo entre a proposta de valor do

restaurante e os seus clientes.

“Se o0 chef for excelente, mas nao tiver nenhum @mgnhum contato, viva
sozinho isolado, ele nunca vai conseguir gerar luxofinicial fundamental para
0 seu restaurante e ele esta fadado ao fracas$rdyrietaria de empresa de
comunicacao especializada)

A frequéncia incentiva a frequéncia, gerando unparaspositiva (um fendmeno conhecido
como Efeito de Rede, no qual a adicdo de mais iantelaumenta o valor para os demais). A
indicacdo é uma das fontes mais usadas por freaflemels — € necessaria uma massa critica
inicial (com uma experiéncia positiva) para queasfrequentadores sejam atraidos. Quanto
mais proprietario/gestor for capaz de influenciste eefeito (ativando sua rede de contatos
pessoal, melhor serdo as chances de que esteraestaseja bem sucedido). Neste caso, 0
capital social dos socios/gestores é fundamentaapital social dos agentes atuando neste
restaurante passa a ser, entdo, retroalimentadogrs@@ndo conforme o fluxo de pessoas

evolui.
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O papel das midias sociais € justamente o de sibstim capital social que o restaurante
possa ter, aumentando a frequéncia por meio decisin
O capital social pode ser usado também em acoe=ddedo do custo de oportunidade (que
nos entrevistados ndo se configura como uma egagim si, mas um complemento a
estratégia principal de diferenciacdo). Essa atlédé feita por meio do descobrimento de
novos ingredientes e no desenvolvimento de forrmesdEssa estratégia d4 ao restaurante
quase que a “exclusividade” sobre algum produto ¢aso de um dos restaurantes
entrevistados, por exemplo, um dominio sobre atafde trufas nos restaurantes de Sao
Paulo). Apesar de eficaz no curto prazo, estatégteagarante um diferencial competitivo
mais facil de se quebrar do que uma cozinha caapor exemplo. No entanto, em um
mercado como o brasileiro no qual ainda ndo exista maturidade plena de fornecedores,
restaurantes podem usar destes recursos para gwase@xtrair uma quantidade de valor
maior da cadeia por algum tempo.

4.4.0 Capital Econémico
Conforme descrito na secao de referencial tednieste estudo identificaremos o0 aumento do
capital econébmico como o objetivo do gestor doaxgsinte (ele se torna, portanto, simétrico
ao objetivo de captura de valor). No entanto, adigéio de capital econdmico do qual os
agentes envolvidos com o restaurante partem pdlemciar a sua capacidade de atingir o
objetivo final. O capital econémico € mais um instento de poder que os agentes podem
usar para seguirem a sua estratégia.
Nas entrevistas realizadas identificamos indiretdma@ue 0s agentes com maior capital
econdmico (ou capacidade de acesso a este cdpitala capacidade de investir mais nos
restaurantes — ou seja, tem a possibilidade deatagfio dehet e de uma equipe pagando
salarios mais altos, de investir na reforma e nbi@macao do restaurante para a valorizacao
da experiéncia que o cliente pode ter. Esse é usngdandes motivos pelos quais 0s
restaurantes entrevistados eram, no geral, so@eddd chef muitas vezes entra nesta
sociedade somente com o0 seu “capital cultural” a@gagem técnica e capacidade criativa)
enguanto outros investidores viabilizam financegata o negocio.
Conforme apontado por Bourdieu em seu estudo, bat@zondmico traz ainda consigo o
beneficio de permitir o seu detentor de tomar 8sbw caso dos restaurantes isso significa a
possibilidade de “testar” novos modelos, cardapmagedientes e técnicas sem a pressao de
que isso traga um retorno imediato. Ao longo daseeistas identificamos que restaurantes ja
estabilizados (com alguns anos de existéncia eluxo fegular de clientes, garantindo o

acesso ao capital econdmico) tem maior capacidadsgacao.
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4.5.0s Estilos de Gesté

Perfis de pessoas diferentes parecem conduzitilos de gestdo diferentes. No entant
estilo de gestdo, ao contrario do que esperaveanteriormente as entrevisteparece
convergir(entre os entrevistadc para um modelo “processualista”, no qual as desisae
tomadas ao longo dos acontecimere o aprendizado via experiéncia vai se acumu
Mesmo em restaurantes nos quais existe a figurard&gestor” além do recurso criativo
figura doche)), a maior parte dos restaurantes parece colocainédades de planejament
controle (tipicas deuma abordagem classica) em segundo plano. Todagstsurante
entrevistados destacaram a dificuldade de antdmpde movimentos de frequéncia ne
mercado e a absoluta impossibilidade de implemé&atale um plano tragado. A mic
especializada apongssa como uma das principais razdes para tantasin@stes fechare
com poucos meses de vida. O ideal parece ser urelondd complementaridade, no quz
intangibilidade do entendimento do publico € incogaa, sem que os aspectos basicc
gestdo dssica (como padrées e treinamersejam esquecidos.

Apesar de ndo conseguirmos atrelar os estilos d&i@ea um agente Unico atuante
restaurante, é impossivel ndo notar que nos restimsr entrevistados onde ha um equili
de poder (condi¢cdo deapital) entre os envolvidos, existe um indicioed&ratégia melhc
sucedida (maiores condicbes de captura de valarjeditamos que isso aconteca

decorréncia da complementaridade de perfis e tamim@maior poder devida combinacao
de capitais de atureza distinta Abaixo mostramos um quadro sinoptico que ilusti@m(
base na percepcdo da entrevistadora, ndo em dadastativos) a avaliagdo de como
restaurantes entrevistados se configuram no quessiieito aos diferentes tipos de capi,

ao final, uma avaliacdo de como essa combinacde atdr de maneira favoravel (ou n

ao desempenho destes restaure
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A capacidade de incentivar o efeito de rede, acidpde de investir e a capacidade de criar
uma experiéncia Unica e criativa do ponto de vaimentar combinados mostraram-se
elementos complementares na estratégia de difag@tci A combinacdo adequada e
equilibrada parece ser a razao por alguns dosurastas entrevistados se manterem ativos
por muitos anos.

5. Conclusao

Neste estudo abordamos a questdmmo os restaurantes de alto padrdo de Sao Paulo
maximizam o valor dentro de suas cadeigsfendo-nos de conceitos adicionais vindos da
sociologia, que nos davam a sustentacao para axplicescolhas que os restaurantes faziam
dentro de sua estratégia de negdcio.

Identificamos que os restaurantes sdo os elos ffiuewtais dentro de suas cadeias de valor, 0s
elementos que podem fazer com que os produtos wdefemecedores valham mais e os
“ativadores” da disposicdo a pagar de seus consuwesdE desta forma, natural que a oferta
deste tipo de empreendimento seja tdo abundartiedade de Sao Paulo.

Além da culinaria e da localizacéo os restauramtesito padrao diferem na proposta de valor
apresentada aos seus clientes. A opcédo tentar samzeuisposicdo a pagar (estratégia de
diferenciagdo) parece ser predominante entre gsvestados deste estudo. A condi¢éo de
poder (a combinagéo dos diferentes tipos de capitafjual os envolvidos no restaurante se
encontram se torna crucial para que esta estrag&jga viabilizada. O conhecimento do
publico e a utilizacdo adequada dos recursos @gpitisponiveis aos agentes pode ser a
diferenca entre a longevidade e uma faléncia praaat

Esperamos que este estudo tenha, de maneira,imtrabuzido a ética da estratégia sobre a
0 mercado de restaurantes em S&o Paulo, aindaotém gstudado dentro do mundo da
administracdo. Estudos futuros podem aportar atégia de pontos de vista alternativos,
agregando para o conhecimento do mundo acadénmpewnaeos participantes do mundo da

gastronomia.
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7. Anexos

Questdes orientativas para as entrevistas.

RESTAURANTES

Como vocé se enxerga? (como chef, investidor, ge}to
Quais sao as suas func¢des no dia a dia?
Qual o objetivo do seu restaurante?
Qual vocé diria que é a estratégia do seu rest@pran
Como é feito o planejamento do restaurante? Enist@lano de longo prazo? Como é
feito o acompanhamento deste plano?
Como é o relacionamento com os fornecedores? (psdedores mudam muito,
existe pressao por preco? Como é feita a negodaca
Como é feita a gestdo de imagem do restaurante?
Como é o seu relacionamento com 0s seus clientes?
o Por qué vocé acha que eles vem aqui?
Como vocé analisa o papel da midia especializada?
Como é a estratégia de precificacdo do seu resta®ra
O que faz com que os seus clientes estejam a pagais pelo seu restaurante?
Com que frequéncia vocé consegue mudar os precesud@staurante?
Como é a relagdo de concorréncia dentro deste dustca
O que as pessoas querem quando elas vem aquitéelagqvem?
Qual o circuito que as pessoas que vem aqui fregoned

MIDIA ESPECIALIZADA

Qual é o papel da midia especializada?

O que vocé acredita que determina o sucesso deommdstaurante?

O que é o fator fundamental que influencia os feetpdores?

Vocé vé alguma diferenca entre restaurantes gepeloschef ou restaurantes geridos
por um investidor?

Qual a tendéncia neste sentido?

Qual vocé acredita ser o objetivo principal dosa@sntes?

Como os restaurantes fazem para influenciar a &mcja e a disposicéo a pagar dos
frequentadores?

Como ¢ a estratégia de relacionamento com os fedoees?

Como é a competicao neste mercado?

O que faz com que, na sua opinido, uma pessda d&posta a pagar mais por um
restaurante?

Quem é o publico alvo da sua midia?

Como a imagem de um restaurante é construida?

FREQUENTADORES

Quais fatores influenciam a escolha de um restsRdExplique
0 Reputacao



Preco
Cardéapio
Localizacao
Ambiente
Frequéncia
o Indicacéo
O que te faz pagar mais em um restaurante?
O que é fundamental e 0 que € interessante sentegstaurante?
O que é um diferencial?

O O 0O OO
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