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Design Estratégico, Design-Driven 
Innovation e Haute Cuisine1: 
Contributos para inovação nas 
pequenas empresas

Strategic Design, Design-Driven Innovation 
and Haute Cuisine: contributes for innovation 
in small enterprises

Este trabalho apresenta o processo de formulação da proposta de uma inves-
tigação ‘através do design’ no âmbito doutoral sob a lente metaprojetual. O 
estudo se dá na interface entre os domínios do design, da gestão e da Haute 
%WKUKPG�G�RCTVG�FCU�FKƒEWNFCFGU�FG�IGUVȆQ�FC�ETKCVKXKFCFG�PQ�RTQEGUUQ�FG�KPQ-
vação enfrentadas pelas Pequenas Empresas – PEs. Fundamentando-se nas 
abordagens processuais transdisciplinares e sistêmicas do design, questiona-se: 
sob as teorias de base do Design Estratégico e Design-Driven Innovation, como 
o estudo de processos criativos da Haute Cuisine pode contribuir para otimizar 
os processos de gestão da inovação nas PEs? Assente na ‘Grounded theory’, os 
resultados parciais obtidos sinalizam a construção de um modelo de apoio à 
gestão da criatividade, que se propõe a contribuir para: (I) o aprofundamento do 
estado da arte e construção de teorias sobre a relação entre Design Estratégico, 
inovação e gestão da criatividade; (II) a otimização de processos de inovação 
nas PEs; (III) o posicionamento do design como um domínio articulador de 
processos de inovação. 

Palavras-chave design estratégico, metaprojeto, processos criativos, gestão da inovação 
nas PEs, haute cuisine.

This paper presents the proposal formulation process of a PhD research "through de-
sign" under the metaprojectual lens. The study derived from the interface between the 
GRPDLQV�RI�'HVLJQ��0DQDJHPHQW�DQG�+DXWH�&XLVLQH�DQG�GLIͧFXOWLHV�IDFHG�E\�6PDOO�
Enterprises (SEs) in what concerns the creativity management in innovation. With 
basis in design systemic and transdisciplinary approaches, the investigation question 
is: Under Strategic Design and Design-Driven Innovation theories, how can the study 
on Haute Cuisine creative processes contribute for the optimization of innovation 
management processes in SEs? With the support of ‘Grounded theory’, the investiga-
tion articulates systematic literature review and multiple case studies for the concep-
tion of a framework for creativity management, contributing for: (I) the state of the 
art deepening and conception of theories on the relation among Strategic Design, the 
innovation and creativity management (II) the optimization of innovation processes in 
SEs; (III) the status of design as an articulator domain in innovation processes.

Keywords strategic design, metaproject, creative processes, innovation management in SEs, haute cuisine.
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1 A opção pela utilização do termo na língua francesa deu-se a duas razões principais: (i) a sua origem – o termo foi 
��ETKCFQ�G�RQRWNCTK\CFQ�PC�(TCPȊC�
$GCWIȌ���������
KK��Q�TGEQPJGEKOGPVQ�G�CORNC�WVKNK\CȊȆQ�RGNC�EQOWPKFCFG�EKGPVȐƒEC���
��KPVGTPCEKQPCN�Ť�QDUGTXCFQ�GO�WO�GZRTGUUKXQ�PȚOGTQ�FG�CTVKIQU�EKGPVȐƒEQU�
RQT�GZGORNQ�#NDQTU�)CTTKIQU��$CTTGVQ��
  García-Segovia, Martínez-Monzó, & Hervás-Oliver, 2013; Bouty & Gomez, 2013; Lane & Lup, 2015; Petruzzelli & Savino, 
  2015; Stierand, Dörfler, & MacBryde, 2014). Nesse sentido, em oposição às traduções para a língua portuguesa - “alta 
��EQ\KPJCŬ�
QDUGTXCFQ�RQT�GZGORNQ�GO�2CTTGKTC���������QW�KPINGUC���ūhigh cuisineŬ�
QDUGTXCFQ�RQT�GZGORNQ�GO�%CRFGXKNC��
  Cohendet, & Simon, 2015; Leschziner, 2007), é adotado na investigação o termo Haute Cuisine, entendendo ser esta 
  a forma mais difundida na literatura.
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1. Introdução
Este trabalho é assente no campo disciplinar do design e enfatiza um novo escopo de atuação deste 
domínio no contexto organizacional: o projeto da estratégia. 
De acordo com Freire (2015), a relação entre design e estratégia pode ser discutida a partir de duas 
perspetivas: cultura da gestão e cultura do projeto. A partir da matriz de pensamento da cultura da 
gestão, autores como Rachel Cooper, Kathryn Best, Thomas Lockwood e Brigite Borja de Mozota  
discutiram o papel estratégico do design no contexto organizacional (por exemplo Best, 2009; Coo-
per & Press, 1995; Lockwood, 2010) com ênfase na diferenciação de artefactos. Em contraponto, 
sob a matriz da cultura do projeto, Francesco Zurlo (1999) sinaliza o desenvolvimento de estratégias 
QTICPK\CEKQPCKU�EQOQ�WO�EQPVTKDWVQ�GURGEȐƒEQ�FQ�FQOȐPKQ�FQ�FGUKIP�RCTC�CU�QTICPK\CȊȗGU��2CTC�<WTNQ�
(1999), Design Estratégico é a abordagem metodológica baseada no pensamento complexo (Morin, 
1991) e na cultura do projeto, cujo objetivo é a coprodução de valor por meio da criação de interfaces 
entre os atores envolvidos; posição defendida por outros teóricos da escola italiana Politecnico di Milano: 
Francesco Mauri, Ezio Manzini e Anna Meroni. 
Para efeitos de contextualização, destaca-se que o trabalho é orientado pela teoria de base do Design 
Estratégico sob a ótica da cultura do projeto. No entanto, uma vez que explora dois temas transver-
sais a diferentes domínios na construção dos argumentos, nomeadamente criatividade e inovação; a 
investigação incorpora contributos derivados de estudos elaborados à luz da matriz de pensamento da 
cultura da gestão. Este emprego do design no contexto de investigação fundamenta-se nas aborda-
gens contemporâneas do campo disciplinar pautadas em estudos de autores de referência (como por 
exemplo Victor Margolin, Ezio Manzini, Anna Meroni, Richard Buchanan, Cabirio Cautela, Francesco 
Zurlo, Flaviano Celaschi), discutidas no tópico do trabalho intitulado “Design e as teorias de base da 
KPXGUVKICȊȆQŬ��'UVG��GO�VGTOQU�IGTCKU��CRTGUGPVC�PQXCU�RQUUKDKNKFCFGU�FC�CVWCȊȆQ�FGUVG�FQOȐPKQ�GO�
função da complexidade do cenário atual.
Os textos que compõem este trabalho introduzem, sob a luz do princípio metaprojetual, as abordagens 
adotadas na investigação para os temas - design, inovação e criatividade, e contextualizam a Haute 
Cuisine como domínio de análise dos casos de estudo. O objetivo é expor o processo e os resultados 
parciais obtidos referentes às caracterizações do problema e da proposta de investigação desenvolvi-
da ‘através do design’ (Frayling, 1993).

2. Proposta de investigação sob a lente metaprojetual
Como uma parte de uma investigação pautada na Grounded theory e na teoria de base do Design Estraté-
gico, este trabalho ilustra a possibilidade de aplicação do princípio metaprojetual (segundo Meroni (2008) 
um dos pilares do Design Estratégico), à investigação transdisciplinar. De acordo com Vassão (2010, p. 
����Q�RTGƒZQ�ūOGVC�ū�CRNKEC�UG�C�WO�OQXKOGPVQ�TGHNGZKXQ�FG�CWVQEQPJGEKOGPVQ��QW�UGLC��EQPUKFGTCT�OGKQU�
de um campo para considerar esse próprio campo. Segundo D.  Moraes (2010, p. 21) “o modelo meta-
RTQLGVWCN�UG�EQPUQNKFC�RGNC�HQTOCVCȊȆQ�G�RTQURGȊȆQ�VGȕTKEC�SWG�RTGEGFG�C�HCUG�RTQLGVWCN�
����Ŭ��G�PGUUG�
sentido, “a ação de conhecimento e de análise prévia da realidade existente ou prospetada faz parte do 
RTQEGUUQ�FG�FGUKIPŬ��#NȌO�FKUUQ��Q�OGVCRTQLGVQ�Ȍ�WOC�HQTOC�FG�EQPJGEKOGPVQ�VTCPUFKUEKRNKPCT��SWG�VTCVC�
de conceitos oriundos de muitas áreas, de acordo com o objeto de projeto considerado. 
0GUVG�VTCDCNJQ��Q�OGVCRTQLGVQ�FGƒPKFQ�RQT�&���/QTCGU�
������R������EQOQ�ūQ�RTQLGVQ�FQ�RTQLGVQŬ�QW�ūQ�
FGUKIP�FQ�FGUKIPŬ�HQK�GORTGICFQ�RCTC�ƒPU�FG�KFGPVKƒECȊȆQ�G�CRTQHWPFCOGPVQ�FQ�RTQDNGOC��CUUKO�
como para a fundamentação do estudo e para a escolha da estratégia de investigação a ser adotada.

2.1. Design e as teorias de base da investigação
'UVG�GUVWFQ�RCTVG�FG�VTȍU�EQPUVCVCȊȗGU�XGTKƒECFCU�PC�NKVGTCVWTC�EKGPVȐƒEC�CVWCN��
+��C�KORQTVȅPEKC�
crescente da inovação para a sustentabilidade das economias; (II) a consolidação da criatividade 
como um elemento propulsor nos processos de inovação; (III) o posicionamento estratégico do 
design no contexto da inovação como um domínio articulador de processos. 
De acordo com a décima edição do relatório The Global Innovation Index, a inovação é um tema 
usual no universo organizacional e a preocupação multidisciplinar de estudá-la é progressiva dado 
o seu reconhecimento como um dos principais motores do desenvolvimento socioeconómico 
assim como a existência de lacunas relativas à sua dinâmica processual. 
Segundo a edição mais recente do Manual de Oslo: Proposta de Diretrizes para Coleta e Interpre-
tação de Dados sobre Inovação Tecnológica, um documento que objetiva orientar e padronizar 
conceitos, metodologias e indicadores referentes à inovação e investigação e desenvolvimento 
de países industrializados, publicada em 2005, uma inovação consiste em um produto (bem ou 
UGTXKȊQ��QW�RTQEGUUQ��PQXQ�QW�UKIPKƒECVKXCOGPVG�OGNJQTCFQ��WO�PQXQ�OȌVQFQ�FG�marketing ou 
uma nova estrutura de métodos nas práticas de negócios, organização do local de trabalho ou nas 
relações externas. (OCDE & EUROSTAT, 2005). 
Destacam-se termos recorrentes nos debates atuais sobre a inovação: crise, sustentabilidade, 
FGUGPXQNXKOGPVQ��VGEPQNQIKC��UKIPKƒECFQ�G�XCNQT��EQPUKFGTCFQU�PGUVC�KPXGUVKICȊȆQ�VGOCU�TGNGXCPVGU�
RCTC�C�FKUEWUUȆQ�UQDTG�C�FKOGPUȆQ�CWOGPVCFC�FQU�FGUCƒQU�PQ�ECORQ�VGȕTKEQ�G�RTȄVKEQ�C�UGTGO�
enfrentados no campo do design com vistas à inovação face aos chamados "wicked problems"2. 

2 O conceito refere-se à uma classe de problemas incompletos ou mal formulados, contraditórios e com requisitos 
  mutáveis (Buchanan, 1992)



53 Ergotrip Design nº3 – 2017·2018
Revista dos encontros internacionais de estudos luso-brasileiros 
em Design e Ergonomia

#UUKO��GO�WO�EGPȄTKQ�FG�GSWCNK\CȊȆQ�FQ�ūOQFGNQ�FG�GSWKNȐDTKQ�RCTC�Q�OWPFQŬ�G�FQ�ūOQFGNQ�FG�GZ-
RCPUȆQ�OWPFKCNŬ3 (Margolin, 1996) onde imperam os paradoxos, a subjetividade, a imprevisibilidade 
e a multiplicidade (Bauman, 2001; Manzini, 2014; Vassão, 2010), assinala-se a complexidade como a 
característica predominante do contexto socioeconômico atual (Cardoso, 2013).
%QOQ�TGURQUVC�C�VCKU�FGUCƒQU��PQ�RNCPQ�GRKUVGOQNȕIKEQ��QDUGTXCO�UG�FWCU�OWFCPȊCU�UWDUVCPEKCKU�
na organização do conhecimento: (I) a emergências de abordagens como a transdisciplinaridade 
(Da Rocha Filho, Basso, & Borges, 2007; Nicolescu, 2000) e o pensamento sistémico (Capra, 1996; 
Maturana & Varela, 2001) que tentam dar respaldo aos campos disciplinares para lidar com a neces-
sidade de construção de uma visão holística da realidade; (II) o aumento progressivo da importância 
teórico-prática da criatividade como área do conhecimento transversal a diferentes domínios para a 
criação do novo (De Masi, 2003; Howkins, 2002; Runco, 2014; Tschimmel, 2010). 
Na atualidade o design é assumido como um domínio complexo em razão do seu vasto escopo, da 
UWDLGVKXKFCFG�G�RNWTCNKFCFG�FG�UWCU�FGƒPKȊȗGU�G�FG�UWCU�ECTCEVGTȐUVKECU�FKUVKPVCU�
$QPUKGRG��������
Lawson & Dorst, 2009; Reyes, 2015; Santos-Duisenberg, 2015; Tschimmel, 2010; Verganti, 2009). 
Além disso, observa-se que o campo disciplinar do design vivencia uma fase de mudanças subs-
tanciais tanto nos seus métodos (Bayazit, 2004; Broadbent, 2003), como no próprio produto de seu 
trabalho, onde cabe agora falarmos de processos, modelos e estratégias (Best, 2009; Bonsiepe, 2013; 
Meroni, 2008; D. Moraes, 2009; D.  Moraes, 2010; Reyes, 2015; Santos-Duisenberg, 2015; Vassão, 
2010). Implícito nessa discussão é que no nível organizacional, a influência do design extrapola a 
EQPƒIWTCȊȆQ�FC�CTSWKVGVWTC�FG�CTVGHCVQU�GO�FKTGȊȆQ�ȃ�ETKCȊȆQ�OGECPKUOQU�EQORNGZQU�FG�IGTCȊȆQ�FG�
XCNQT�
$TQYP��������%TQUU��������&�+RRQNKVQ��������2GTMU��%QQRGT����,QPGU���������Q�SWG�EQNQEC�GO�GXK-
dência a importância crescente do design como prática integrada ao processo de inovação (Celaschi, 
Celi, & García, 2011; Filippetti, 2011).
Complementarmente, destaca-se que o relatório  The Global Innovation Index 2014 (CORNELL UNIVERSI-
6;��+05'#&����9+21��������CRTGUGPVC�Q�ūHCVQT�JWOCPQŬ�EQOQ�Q�ITCPFG�RTQRWNUQT�FC�KPQXCȊȆQ��GO�QRQ-
UKȊȆQ�CQU�LȄ¤�EQPUCITCFQU�HCVQTGU�VGEPQNȕIKEQU��0GUUG�UGPVKFQ��PWO�EQPVGZVQ�OCKU�CNCTICFQ��Ȍ�RQUUȐXGN�
perceber que existe uma mudança de paradigma dos processos baseados na produção, para processos 
baseados na informação (Best, 2009) e na criatividade (De Masi, 2003; Howkins, 2002). 
Sob esta perspetiva, a criatividade passa a ser encarada como uma estratégia para encontrar solu-
ções e novas perspetivas para uma questão ou problema em diferentes contextos (Parreira, 2014). 
#NȌO�FKUUQ��XGTKƒEC�UG�PC�NKVGTCVWTC�SWG�C�ETKCVKXKFCFG�Ȍ�EQPUKFGTCFC�WO�EQORQPGPVG�KORQTVCPVG�FQ�
design (Dorst & Cross, 2001) com influência direta no interesse generalizado pelo domínio por parte 
do universo organizacional (D'Ippolito, 2014), assim como no florescimento de múltiplas aborda-
gens para inovação baseadas no design nas últimas décadas (por exemplo Design Thinking, Design 
Advanced, Human Centered Design, entre outras).
Mark Runco, editor do Creativity Research Journal, posiciona a criatividade como um pré-requisito 
para a inovação em diferentes domínios (Runco, 2014; Runco & Jaeger, 2012), o que também é ve-
TKƒECFQ�PC�NKVGTCVWTC�QTICPK\CEKQPCN�
0QPCMC��������4CPM��2CEG����(TGUG���������0Q�GPVCPVQ��CRGUCT�
FQU�CXCPȊQU�XGTKƒECFQU�PQ�CWOGPVQ�ITCFWCN�FG�GUVWFQU�SWG�TGNCEKQPCO�ETKCVKXKFCFG�G�KPQXCȊȆQ��
CNIWPU�ECORQU�GURGEȐƒEQU�FG�KPXGUVKICȊȆQ�SWG�VCPIGO�GUVC�TGNCȊȆQ�CKPFC�TGEGDGO�CVGPȊȆQ�TGFW-
zida (Rank et al., 2004), a exemplo das dinâmicas processuais de inovação no contexto das Peque-
nas e Médias Empresas - PMEs4 (Andries & Czarnitzki, 2014; Berends, Jelinek, Reymen, & Stultiëns, 
2014; Perkins, Lean, & Newbery, 2017).
Salienta-se que o cenário económico atual é predominantemente composto por pequenas e médias 
empresas – PME. Consideradas vitais para economias desenvolvidas e em desenvolvimento, tais tipo-
logias de empresas são tidas como o motor do crescimento econômico e do emprego (Edwards, Delbri-
FIG����/WPFC[��������,QPGU���6KNNG[��������4CFCU���$QʓKȦ���������#�RCTVKT�FGUVC�RGTURGVKXC��GUVG�VTCDCNJQ�
RCTVG�FQ�RTKPEȐRKQ�SWG�C�XGTVGPVG�EQNCDQTCVKXC�G�KPVGITCFQTC�FQ�FGUKIP�EQPƒIWTC�UG�EQOQ�WO�GNGOGPVQ�
importante no processo de construção de teoria e prática da inovação e da criatividade no contexto 
das Pequenas Empresas - PEs5. Nesse sentido, o design no sentido lato da atividade, é assumido nesta 
investigação como um agente de mudança capaz de articular processos em prol da inovação. A esta 
vertente holística do design, associam-se as abordagens emergentes denominadas Design Estratégico 
e Design-Driven Innovation, posicionadas como teorias de base deste estudo.
Formalizado como disciplina pelo Politécnico de Milão, o Design Estratégico sob a matriz da cultura 
do projeto caracteriza-se como uma abordagem que integra pensamento holístico, diferentes méto-
dos de investigação, e que considera variáveis internas e externas às organizações e aos seus con-
textos na viabilização da atividade do design. Defende que a ação projetual do design atue em toda a 
cadeia de valor de um produto, podendo intervir no sistema de distribuição, nos serviços e na comu-

3 2CTC�/CTIQNKP�
�������Q�ūOQFGNQ�FG�GSWKNȐDTKQ�RCTC�Q�OWPFQŬ�RCTVG�FC�RTGOKUUC�SWG�Q�OWPFQ�Ȍ�WO�GEQUUKUVGOC�
��DCUGCFQ�GO�TGEWTUQU�ƒPKVQU�G�KPECRC\�FG�CEQOQFCT�Q�ETGUEKOGPVQ�FKPȅOKEQ�FC�RTQFWȊȆQ�G�FQ�EQOȌTEKQ�INQDCN��
��5GIWPFQ�Q�CWVQT��GUVG�OQFGNQ�GPEQPVTC�UG�GO�TQVC�FG�EQNKUȆQ�EQO�Q�ūOQFGNQ�FG�GZRCPUȆQ�OWPFKCNŬ��ECTCEVGTK\CFQ�
  pela lógica dos mercados, pelo consumo e da acumulação de riqueza privada e corporativa.
4 Empresas com menos de 250 trabalhadores cujo volume de negócios anual não excede 50 milhões de euros e cujo 
  balanço total anual não excede 43 milhões de euros, ao abrigo do Decreto-Lei n.º 372/2007, de 6 de novembro, altera
  do pelo Decreto-Lei n.º 143/2009, de 16 de julho.
5 Empresas com menos de 50 trabalhadores e cujo volume de negócios anual ou balanço total anual não excede 
  10 milhões de euros ao abrigo do Decreto-Lei n.º 372/2007, de 6 de novembro, alterado pelo Decreto-Lei 
  n.º 143/2009, de 16 de julho.
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PKECȊȆQ�
/GTQPK��������&���/QTCGU���������#�ƒIWTC���CRTGUGPVC�QU�QKVQ�RKNCTGU�FQ�&GUKIP�'UVTCVȌIKEQ�
UGIWPFQ�/GTQPK�
�������
+��UKUVGOC�RTQFWVQ�UGTXKȊQ��
++��RTKPEȐRKQ�FC�GXQNWȊȆQ��
+++��EQPƒIWTCȊȆQ�FG�
problemas / metaprojeto; (IV) Inovação social / sustentabilidade; (V) criação de cenários; (VI) design 
participativo; (VII) diálogo estratégico / transdisciplinaridade; e (VIII) construção de capacidades. 
Já a teoria Design-Driven Innovation, desenvolvida por Roberto Verganti (2009), é baseada no pensa-
OGPVQ�CVWCN�UQDTG�C�KPQXCȊȆQ�UKUVȍOKEC�SWG�CƒTOC�SWG�C�KPQXCȊȆQ�UWTIG�FG�KPVGTCȊȗGU�EQORNGZCU�C�
longo prazo entre muitos indivíduos, e contraria a já consagrada dependência da tecnologia para ge-
ração de inovação radical (Rampino, 2011). Segundo Pieracciani and Arrym Filho (2012), esta teoria 
CDTG�WO�PQXQ�G�KORQTVCPVG�ECOKPJQ�RCTC�C�KPQXCȊȆQ�TCFKECN��QPFG�Q�UKIPKƒECFQ�SWG�QU�RTQFWVQU�VȍO�
para cada indivíduo está no centro das inovações. 
 

Pautado nas teorias de base referidas, o trabalho integra conteúdos elaborados em diferentes con-
textos disciplinares, e discute a possibilidade de utilização de competências criativas externas ao 
ambiente empresarial em favor do processo de inovação. Essa estratégia de pesquisa é apoiada na 
abordagem sistêmica da criatividade e no crescente interesse no plano teórico da criatividade pelo 
estudo de processos criativos em diferentes domínios (Hennessey & Amabile, 2010; Mayer, 2014; 
Mumford, 2003).

2.2. Haute Cuisine como domínio criativo de análise
A partir desta matriz de pensamento, defende-se que a existência de investigações recentes dedicadas 
CQ�GUVWFQ�FC�TGNCȊȆQ�GPVTG�ETKCVKXKFCFG�G�KPQXCȊȆQ���WOC�NCEWPC�PC�NKVGTCVWTC�EKGPVȐƒEC��CNKCFQ�CQU�TGUWN-
tados da investigação desenvolvida na fase de aprofundamento do problema6, fundamentam a seleção 
o domínio da Haute Cuisine como objeto principal dos casos de estudo nesta investigação.
Assim, de forma sintética, assume-se a Haute Cuisine neste estudo como: “um segmento distinto 
da indústria de restauração circunscrito no domínio da gastronomia. Pautada nos princípios da 
criatividade, inovação, e da valorização da autoria, a Haute Cuisine utiliza uma abordagem culinária 
UKUVGOCVK\CFC�EWLQ�GUHQTȊQ�ETKCVKXQ�RTQRQTEKQPC�CQU�ENKGPVGU�ƒPCKU�GZRGTKȍPEKCU�UGPUQTKCKU�OȚNVKRNCU�

Figura 1. Os oito pilares da disciplina 
Design Estratégico segundo Meroni 
(2008)

Figura 2. Estratégias de inovação 
segundo Verganti (2009)

6 Ver Wielewicki, Roda, Graça, and Zimmermann (2016)
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G�QTKIKPCKU�TGNCEKQPCFCU�ȃ�EQOKFC��CNȌO�FG�UGT�TGURQPUȄXGN�RGNC�FGƒPKȊȆQ�FG�RCFTȗGU�FG�SWCNKFCFG�
RCTC�C�KPFȚUVTKC�EQOQ�WO�VQFQŬ�
EQPEGKVQ�DCUGCFQ�GO�1VVGPDCEJGT���*CTTKPIVQP��������2CTTGKTC��
2014; Pedersen, 2012; Surlemont & Johnson, 2005). 
Destacam-se as características essenciais da Haute Cuisine determinantes desta escolha: (I) protago-
nismo da criatividade como driver de inovação (Lane & Lup, 2015; Opazo, 2012, 2016); (II) pesquisa e 
investigação como práticas incorporadas ao processo criativo em estruturas organizacionais enxutas 
– restaurantes (Adrià, Adrià, & Soler, 2008; Bottura, 2014; Capdevila et al., 2015); (III) existência de mo-
delos de gestão da criatividade e modelos de negócio inovadores (Guadaño, 2012; Weber-Lamberdière, 
2008); (IV) presença de canais curtos de comunicação e flexibilidade nos processos de tomada de 
decisão (Petruzzelli & Svejenova, 2015); (V) abertura e instituição do trabalho transdisciplinar em redes 
(Chesbrough, Kim, & Agogino, 2014); (VI) participação ativa do líder/chef como gestor do processo 
criativo (Adrià et al., 2008; Bottura, 2014; Horng & Hu, 2008). 

2.3. Delimitação do problema
#RGUCT�FQ�TGEQPJGEKOGPVQ�FC�KORQTVȅPEKC�GEQPȕOKEC�FCU�2'U�PC�NKVGTCVWTC��XGTKƒEC�UG�PQU�GUVWFQU�
TGEGPVGU�C�GZKUVȍPEKC�FG�FKƒEWNFCFGU�RQT�RCTVG�FGUUCU�QTICPK\CȊȗGU�PC�EQPFWȊȆQ�FQU�RTQEGUUQU�
de inovação (Cordeiro & Vieira, 2012; Konsti-Laakso, Pihkala, & Kraus, 2012; Mbizi, Hove, Thondhla-
PC����-CMCXC��������4CFCU���$QʓKȦ���������
Relativamente às pequenas e médias empresas a literatura sugere a existência dos aspetos positi-
XQU�G�PGICVKXQU�TGNCEKQPCFQU�ȃ�KPQXCȊȆQ�UKPVGVK\CFQU�PCU�ƒIWTCU���G���
 

De acordo com a literatura, observa-se algum consenso sobre o fato de que muitas PMEs são flexíveis, 
CRTGUGPVCO�GUVTWVWTCU�QTICPK\CEKQPCKU�UKORNKƒECFCU�G�OGPQU�DWTQETȄVKECU��'PVTGVCPVQ��QDUGTXCO�UG�
HQTVGU�TGUVTKȊȗGU�FG�TGEWTUQU�PGEGUUȄTKQU�ȃ�CVKXKFCFG�FG�KPQXCȊȆQ�Ť�
ƒPCPEGKTQU��JWOCPQU�G�VȌEPKEQU��
(Maravelakis, Bilalis, Antoniadis, Jones, & Moustakis, 2006). A soma destas limitações e da ausência de 
estratégias formais impactam diretamente uma das atividades essenciais no processo de inovação, 
C�IGUVȆQ�FC�ETKCVKXKFCFG�
.KVEJƒGNF��(QTF����)GPVT[��������/E#FCO���-GQIJ��������2GTMKPU�GV�CN����������
um tema não consensual na literatura (ver Ahlin, Drnovšek, & Hisrich, 2014; Chiesa, Frattini, Lamberti, & 
Noci, 2009; Leonard & Swap, 2005).
De acordo com Amabile (1988), a gestão da criatividade é uma atividade complexa que abrange dife-
rentes práticas gerenciais de recursos no ambiente organizacional. Complementarmente Kacerauskas 

Figura 3. Aspetos negativos 
relacionados à inovação nas PMEs 
KFGPVKƒECFQU�

Figura 4. Aspetos positivos 
relacionados à inovação nas PMEs 
KFGPVKƒECFQU
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(2016b), defende que a gestão da criatividade subentende um ambiente social de uma equipa influencia-
do diretamente pelo estilo de liderança (com destaque para fatores como visão, incentivo e orientação 
de tarefas com vistas à inovação). Nesse sentido, a gestão da criatividade é fortemente marcada pelo 
FGUCƒQ�EQPUVCPVG�FG�JCTOQPK\CȊȆQ�GPVTG��
+��CU�CURKTCȊȗGU�KPFKXKFWCKU�G�EQNGVKXCU��
++��FC�OCPWVGPȊȆQ�
da identidade e implementação radical de ideias; (III) liberdade e restrições – tempo, recursos, avaliação; 

+8��TKUEQU�G�ȍZKVQU��
8��XKUȆQ�G�KPUVCDKNKFCFG�Ť�FGUCƒQU��RTGUUȆQ��
8+��UWEGUUQ�G�HTCECUUQ�Ť�KPEGPVKXQ��
motivação, resultados (Amabile, 1988; Kacerauskas, 2016a, 2016b).
&CFQ�Q�GZRQUVQ��CUUWOG�UG�EQOQ�RTQDNGOC�EGPVTCN�FQ�GUVWFQ�CU�FKƒEWNFCFGU�FG�IGUVȆQ�FC�ETKCVKXK-
dade no contexto dos processos de inovação nas estruturas enxutas das PEs. 

3. Resultados parciais obtidos a partir da etapa metaprojetual
A etapa metaprojetual do estudo, abordou a literatura existente sobre os seguintes tópicos deriva-
dos do problema inicial de investigação: (I) a relação entre design e inovação; (II) a relação entre 
KPQXCȊȆQ�G�FKHGTGPVGU�VKRQNQIKCU�FG�GORTGUCU��
+++��GURGEKƒEKFCFGU�PC�IGUVȆQ�FC�KPQXCȊȆQ�PCU�2'U��
G�
+8��GURGEKƒEKFCFGU�PC�IGUVȆQ�FC�ETKCVKXKFCFG�GO�FKHGTGPVGU�FQOȐPKQU��%QOQ�EQPUGSWȍPEKC��C�
relação ainda pouco delimitada entre design e gestão da inovação, que, inicialmente fundamentou o 
problema de investigação, assumiu diferentes contornos conforme pode ser observado no proble-
OC��RTQRQUVC�G�GUVTCVȌIKC�FG�KPXGUVKICȊȆQ�CRTGUGPVCFQU�PC�ƒIWTC���
 

Nestes termos, entende-se que uma das conclusões parciais do estudo seja a existência de indícios 
do potencial de articulação entre Metaprojeto e Grounded theory como contributo para o avanço 
FG�KPXGUVKICȊȗGU�VTCPUFKUEKRNKPCTGU�ūCVTCXȌU�FQ�FGUKIPŬ��#UUKO��PC�UGSWȍPEKC��UȆQ�CRTGUGPVCFQU�QU�
resultados obtidos a partir da conclusão da etapa metaprojetual do estudo.

3.1. Delimitação dos objetivos e da estratégia metodológica
A partir das perspectivas teóricas do Design Estratégico sob a matriz da cultura de projeto e Design 
-Driven Innovation, o principal objetivo desta investigação é contribuir para a otimização da gestão da 
criatividade no processo de inovação nas pequenas empresas por meio do estudo de modelos de 
gestão da criatividade no domínio da Haute Cuisine. Assente na ‘Grounded theory’7, o estudo articula 
revisão sistemática da literatura e estudos de caso múltiplos (Yin, 2010) para a construção de um 
modelo de apoio à gestão da criatividade.
A estratégia de investigação adotada sobrepõe as seguintes fontes de dados para a construção da 
matriz de análise dos casos de estudo: (I) os aspetos positivos e negativos relacionados à inovação 
PCU�2'U�
ƒIWTCU���G�����G�
++��CU�UGKU�RTKPEKRCKU�CDQTFCIGPU�FC�TGNCȊȆQ�GPVTG�KPQXCȊȆQ�G�ETKCVKXKFCFG�
KFGPVKƒECFCU�PC�NKVGTCVWTC8, nomeadamente (1) criatividade individual; (2) grupos criativos; (3) liderança; 
(4) ambiente; (5) políticas de incentivos ou compensação; (6) habilidades básicas e formação. 

Figura 5. Contributos da etapa 
metaprojetual para a caracterização 
da investigação

7 Esta abordagem metodológica propõe a aproximação do assunto a ser investigado a partir da necessidade de 
  compreensão de uma determinada situação, e não de uma teoria a ser testada. Seguindo detalhados métodos de 
  análise de dados, a investigação culmina na formulação de teorias ("grounded" = fundamentada, sustentada pelos 
  dados) (Strauss & Corbin, 1990).
8 Sustentada por revisão de literatura junto à base de dados online ISI Web of Knowledge e orientada pela questão: 
���SWCKU�CU�RTKPEKRCKU�CDQTFCIGPU�PC�NKVGTCVWTC�EKGPVȐƒEC�UQDTG�C�TGNCȊȆQ�GPVTG�ETKCVKXKFCFG�G�KPQXCȊȆQ!��GUVG�GUVWFQ�
��KFGPVKƒEQW�UGKU�CDQTFCIGPU�RTKPEKRCKU���XGT�9KGNGYKEMK�GV�CN��
������

Figura 5. Matriz de análise dos 
casos de estudo



57 Ergotrip Design nº3 – 2017·2018
Revista dos encontros internacionais de estudos luso-brasileiros 
em Design e Ergonomia

#�ƒIWTC���CRTGUGPVC�C�OCVTK\�FG�CPȄNKUG�CRNKECFC�PQU�ECUQU�FG�GUVWFQ�OȚNVKRNQU�
SWG�UKPVGVK\C�CU�
conclusões parciais da tese no que tange a sobreposição das teorias de base adotadas, o problema 
KFGPVKƒECFQ�G�Q�EQPVGZVQ�FG�KPXGUVKICȊȆQ���0GUUG�UGPVKFQ��CU�ECTCEVGTȐUVKECU�FCU�VGQTKCU�FG�DCUG�
Design Estratégico e Design-Driven Innovation são relacionadas às forças e fraquezas referentes à 
inovação nas PEs e às abordagens principais da relação entre inovação e criatividade no sentido de 
OKPKOK\CT�QU�RQPVQU�PGICVKXQU�KFGPVKƒECFQU�G�RQVGPEKCNK\CT�QU�RQUKVKXQU��
Propõem-se a análise dos tópicos descritos na matriz acima à luz dos quatro casos de estudo no 
domínio da Haute Cuisine selecionados: (1) Ferran Adrià – ElBulli - Espanha9; (2) Heston Blumenthal – 
The Fat Duck – Reino Unido; (3) Dan Barber – Blue Hill- Estados Unidos; e (4) Massimo Bottura – Os-
teria Francescana - Itália. A seleção dos casos de estudo foi suportada por revisão de literatura cujos 
resultados revelaram a existências de três principais tendências de enfoque no contexto da Haute 
Cuisine: (1) Ciência e Tecnologia (Cousins, O'Gorman, & Stierand, 2010; Mielby & Frøst, 2010; Vega & 
Ubbink, 2008); (2) Ações sociais, colaboração e sustentabilidade (Byrkjeflot, Pedersen, & Svejenova, 
2013; Chesbrough et al., 2014); e (3) Recombinação e tradição (Byrkjeflot et al., 2013; Petruzzelli & 
Savino, 2014, 2015). Assim, assume-se que os modelos de gestão da criatividade adotados pelos 
chefs�PQU�TGURGVKXQU�TGUVCWTCPVGU�TGRTGUGPVCO�ECFC�WOC�FCU�VGPFȍPEKCU�KFGPVKƒECFCU�
*GUVQP�
Blumenthal – ciência e tecnologia; Dan Barber - Ações sociais, colaboração e sustentabilidade; e 
Massimo Bottura - Recombinação e tradição), sendo que um deles, o chef Ferran Adrià, representa o 
exemplo de equalização de ambas em prol da inovação radical na Haute Cuisine.
O estudo de casos consiste no estudo das dinâmicas processuais criativas dos chefs com base 
GO�CPȄNKUG�FQEWOGPVCN�
GPVTGXKUVCU��GZRQUKȊȗGU��TGRQTVCIGPU�LQTPCNȐUVKECU��HQVQITCƒCU��G�TGXKUȆQ�
da literatura, complementada por entrevistas e observação direta de casos de estudo complemen-
tares (chefs�RQTVWIWGUGU���1�QDLGVKXQ�Ȍ�KFGPVKƒECT�FKHGTGPVGU�VKRQNQIKCU�FG�IGUVȆQ�FC�ETKCVKXKFCFG�
e observar a existência de semelhanças e diferenças entre os aspectos positivos e negativos 
referentes à inovação nas PEs e os casos de estudo da Haute Cuisine. Na sequência, segue-se o 
desenvolvimento do modelo de apoio à gestão da criatividade a ser aplicado nas PEs participantes 
FQ�GUVWFQ��#�CRNKECȊȆQ�FCT�UG�Ȅ�GO�UGUUȗGU��FGPQOKPCFCU�GZRGTKOGPVQU��RCTC�ƒPU�FG�CXCNKCȊȆQ�FC�
teoria desenvolvida.

�����'H̨QL©¥R�GD�HVWUXWXUD�H�HWDSDV�VXEVHTXHQWHV�¢�HWDSD�PHWDSURMHWXDO
A partir da delimitação dos objetivos e da estratégia metodológica derivados da conclusão da etapa 
metaprojetual, a investigação foi estruturada em três grandes fases, nomeadamente: 
(I) Fase Exploratória - contextualiza o problema de pesquisa, apresenta as teorias de base adotadas, 
GZRȗG�Q�GUVCFQ�FC�CTVG�FQU�EQPVGȚFQU�TGNGXCPVGU�RCTC�CDQTFCIGO�FQ�RTQDNGOC��G��RQT�ƒO��FGUETGXG�
a metodologia proposta para a realização dos casos de estudo;
(II) Fase Analítica - Contempla a estruturação, realização e análise dos casos de estudo múltiplos 
(quatro casos principais e os casos de estudo complementares). A análise é feita com base na 
OCVTK\�CRTGUGPVCFC�CPVGTKQTOGPVG�PC�ƒIWTC���HC\GPFQ�WUQ�FG�FCFQU�UGEWPFȄTKQU�
RCTC�QU�ECUQU�
principais) e primários (para os casos complementares - entrevistas presenciais e à distância com 
chefs e especialistas em gastronomia na academia). 
(III) Fase Propositiva-descritiva - Descreve o modelo de apoio à gestão da criatividade, assim como 
a teoria desenvolvida no percurso investigativo. 
Após a conclusão do modelo em desenvolvimento, é prevista a sua avaliação por especialistas em 
gestão da criatividade e da inovação, para, eventualmente, efetuar ajustes ou mesmo acrescen-
tar elementos que otimizem o conteúdo desenvolvido. Posteriormente é prevista a realização de 
experimentos em ambiente empresarial para avaliação do modelo desenvolvido. Para a seleção das 
PEs participantes dos experimentos, os critérios adotados foram a pré-disposição e a experiência 
de no mínimo dois anos em atividades internas de inovação. Para além do porte (restrito às PEs, 
caracterizadas pelo Decreto-Lei nº372/2007 de 6 de novembro / Portugal), restringe-se o estudo a 
empresas de manufatura. 

4. Conclusões
Este trabalho se propôs a apresentar a etapa de formulação das bases de investigação transdisci-
plinar ‘através do design’ explorando a abordagem metaprojetual. De acordo com Frayling (1993), 
diferentemente das tipologias de investigação ‘para o design’ e ‘sobre o design’, que operam res-
petivamente ‘dentro’ e ‘fora’ do campo do design, a investigação ‘através do design’ se propõe a 
transpor a barreira disciplinar utilizando o design como fonte de conhecimento. Sob esta perspetiva, 

9 Ferran Adrià (1962 - Espanha) foi chefe de cozinha do restaurante elBulli onde iniciou uma verdadeira revolução na
  cozinha (desde 1981), não só em termos de alimentos, mas também na sua concepção: processos de criação e 
  elaboração, menus e utensílios empregados. Foi pioneiro da gastronomia molecular e desenvolveu cerca de 2.000 
  novos pratos e inúmeros processos no elBulli e desencadeou uma nova corrente no domínio da Haute Cuisine onde 
  a relação entre visão, tato, olfato e paladar não era óbvia (restaurante como um teatro). Foi inúmeras vezes premiado  
  - 'melhor restaurante do mundo’, designação Michelin cinco vezes seguidas, o que lhe conferiu grande visibilidade 
  dentro e fora do universo gastronômico.Suas inovações foram acompanhadas por desenhos, diagramas e experimentos, 
  através dos quais Adrià fez uma espécie de tradução da linguagem do paladar para a linguagem visual. Desde o 
  encerramento do elBulli (2011), Adrià dedica-se à investigação sobre a criatividade no contexto da gastronomia 
  (mapeamento do processo criativo; catalogar alimentos) em colaboração com uma equipa interdisciplinar - Fundação 
  elBulli (Weber-Lamberdière, 2008). 
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C�FKPȅOKEC�FG�KPXGUVKICȊȆQ�ŧCVTCXȌU�FQ�FGUKIPŨ�VGPFG�C�UGT�ECTCEVGTK\CFC�RGNQ�EQORNGZQ�FGUCƒQ�FG�
gerir conhecimento interno e externo ao domínio do design. Entende-se que esta tipologia caracterize 
a investigação em curso uma vez que, o estudo utiliza as teorias de base do design para articular 
conhecimento derivado de diferentes campos, com a ambição de contribuir para o desenvolvimento 
de teoria dentro e fora do campo do design. 
Assumindo a complexidade da natureza transdisciplinar desta tipologia de investigação, e consi-
derando o longo caminho a percorrer na direção da construção de um panorama consistente de 
investigação no domínio do design, considera-se relevante a reflexão sobre a possibilidade de explo-
ração de diferentes métodos que contribuam para o amadurecimento da investigação neste campo 
disciplinar. Nesse sentido, este trabalho apresentou teorias, nomeadamente o Design Estratégico e 
Design-Driven Innovation, que ilustram propostas de incorporação de diferentes abordagens na inves-
tigação e prática projetual em design, o que viabiliza a contribuição teórico-prática do design para 
outros campos, a exemplo da gestão da criatividade e da inovação. 
A ênfase escolhida para este estudo, ou seja, a incorporação de uma etapa metaprojetual à investi-
gação através do design, buscou retratar a possibilidade do desenvolvimento de teoria e prática do 
design a partir da perspetiva evolutiva. Concordando com Cardoso (2013), entende-se que o design é 
um campo de possibilidades diversas no complexo contexto em que vivemos;  campo este, que tende 
a ampliar-se à medida que o sistema se torna mais complexo. Sob este prisma, a abordagem meta-
projetual se mostra pertinente para o design lidar com a complexidade do cenário atual, à medida que 
RTKQTK\C�C�HQTOWNCȊȆQ�FG�RGTIWPVCU�GO�CQ�KPXȌU�FG�TGURQUVCU�FGƒPKVKXCU��#UUKO��GPVGPFG�UG�SWG�CRȕU�
C�GVCRC�OGVCRTQLGVWCN��Q�RTQDNGOC�FG�KPXGUVKICȊȆQ�HQK�ENCTKƒECFQ�FG�HQTOC�C�HCXQTGEGT�C�HQTOWNCȊȆQ�
da estratégia de investigação com maior consistência. 
Para além da estratégia de investigação referida, como resultados desta etapa, sinalizam-se algu-
mas conclusões parciais do estudo: (I) a possibilidade de articulação das teorias Design Estratégico 
e Design-Driven Innovation face as características e necessidades das PEs no que tange a inovação; 
(II) a adequação da Haute Cuisine como domínio de estudos de modelos de gestão da criatividade 
para as PEs; (III) a forte relação entre os princípios das teorias de base com a Haute Cuisine (trans-
FKUEKRNKPCTKFCFG��VTCDCNJQ�GO�TGFGU��KPQXCȊȆQ�FG�UKIPKƒECFQ�IGTCȊȆQ�FG�XCNQT��
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