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Abstract

This dissertation investigates the use of FDAs (Food Delivery Applications) by
restaurants. It aims to understand and classify the significant perceived impacts of this
technological innovation on the ecosystem, customer relationship and value proposition

of restaurants from the perspective of restaurant managers.

Recently an expressive number of studies have investigated the motivation for the use of
FDAs by users. However, little has been discussed about the impact of these platforms on
the restaurant's ecosystem. This study is based on a qualitative research to achieve the
proposed objectives, using semi-structured interviews (case study) with entrepreneurs and

restaurant managers.

This research suggests that FDAs represent a new channel for restaurants that can be
considered a facilitator to leverage sales, even assuming a survival role during the
pandemic. However, there is a perceived trade-off: the practices, policies and strategies
implemented by these platforms result in (1) a loss of independence in terms of sales
control by restaurant management; (2) changes in customer behaviour and expectations;
(3) in making it more challenging to manage and build customer loyalty; and (4)

negatively affect the value proposition of restaurants.

This study suggests that managers and restaurant owners should be aware of the
implications of these platforms in their business. Ideally, we recommend that they seek
differentiation through a unique value proposition, avoiding exclusive dependence on this

channel and working on strategies to improve customer relationship and loyalty.

Keywords: Food Delivery Application; Restaurant Industry; Delivery; Customer
Relationship; Value Proposition



Resumo

Este trabalho investiga a utilizacdo das FDAs (Food Delivery Applications) por parte dos
restaurantes. Tem como objetivo compreender e classificar os principais impactos
percecionados, na perspectiva dos gestores dos restaurantes, desta inovacao tecnoldgica
no ecossistema, na relagéo entre os restaurantes e os seus clientes e na proposta de valor

dos restaurantes.

Recentemente um numero expressivo de estudos investigou as motivacdes de uso das
FDAs por parte dos utilizadores. Contudo, a literatura tem devotado pouca atencdo a
percepcdo dos gestores dos restaurantes quanto ao impacto destas plataformas no
ecossistema da restauracdo. Para atingir os objetivos propostos, recorremos a pesquisa
qualitativa, baseada em entrevistas semiestruturadas (estudo de caso) junto a empresarios

e gestores de restaurantes.

Os resultados desta investigacdo sugerem que as FDAS representam um novo canal para
0s restaurantes, e podem ser consideradas um facilitador para alavancar as vendas,
inclusivamente assumindo um papel de sobrevivéncia durante a pandemia. Porém, na
perspectiva dos gestores dos restaurantes, existe um trade-off: as praticas, politicas e
estratégias implementadas por estas plataformas provocam (1) a perda de controlo das
vendas dos restaurantes (dependéncia); (2) na mudanca de comportamento e expectativas
dos clientes; (3) na maior dificuldade de gestdo e fidelizacdo dos consumidores; e (4)

afetam negativamente a proposta de valor dos restaurantes.

De forma prética, sugerimos que gestores e donos de restaurantes estejam atentos as
implicacfes destas plataformas em seus negécios. ldealmente, recomendamos que
busquem diferenciagdo através de uma proposta de valor “Unica’, evitando a dependéncia
exclusiva deste canal, trabalhando estratégias para melhorar o relacionamento e lealdade

com os clientes.

Palavras-chave: AplicacOes de entrega de comida; Restauracdo; Entrega de RefeicOes
Online; Relacionamento com clientes; Proposta de Valor
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1 Introducdo ao tema

Na Ultima década, assistimos a forma como a tecnologia mudou radicalmente a maneira
como vivemos (Niu et al., 2021). IndUstrias inteiras mudaram, como é o exemplo da
hoteleira com o AirBnB, a de transportes urbanos com a Uber, e, mais recentemente, com
a crise do COVID-19, vé-se um movimento de enorme tracdo de mudancas na industria
da Restauracdo, com os sistemas de Online Food Delivery (OFD) (Pigatto et al., 2017).
A industria de Online Food Delivery (Entrega de comidas online) refere-se ao mercado
de compras de refei¢des prontas utilizando canais conectados a Internet, com objetivo de
consumo imediato (Statista, 2021). Com apenas alguns cliques, os consumidores podem

desfrutar da sua refeicdo favorita, no seu restaurante de eleigéo.

A utilizacdo dos sistemas online de pedidos, ja pode ser considerado uma tradi¢ao da nova
geracdo de consumidores, que preferem gastar mais para receberem refei¢des prontas para
consumo, e que ja se acostumaram com o conforto do pedido em casa, da entrega
instantanea e dos pagamentos facilitados, dando mais valor a velocidade e conveniéncia
(Das & Ghose, 2019; Senthil et al., 2020). Neste conceito, existem duas solugdes: (1)
Entrega direta do Restaurante ao Consumidor e (2) Entrega Plataforma-a-Consumidor.
Dentro do conceito da segunda solucdo, existem as chamadas Food Delivery Applications
(Aplicacdes de entrega de comida), que sdo intermediarios logisticos responsaveis pelo

processo de entrega de refei¢Oes prontas, feitas por restaurantes, direto aos consumidores.

Em Portugal, aindustria de OFD esta em rapida expansao, com um crescimento de 13.5%,
comparado ao primeiro semestre de 2020, e tem a expectativa de alcancar a receita total
de aproximadamente €160 milhdes em 2021 (Statista, 2021).

A principal razéo deste crescimento foi a popularizacdo e ado¢do em massa das FDASs
por parte dos utilizadores, e estd a mudar completamente o panorama da restauracéao, que
é 0 agente foco desta pesquisa. Apesar de ser um fendmeno recente, o tema atrai a atencéo
de investigadores, com grande parte dos estudos realizados procurando entender as
motivacdes dos utilizadores relativamente ao uso destas aplicacdes (Chandra, Y. U., &
Cassandra, 2019; Cho et al., 2019; Yeo et al., 2017). Contudo, poucos estudos procuram
entender as motivagdes e implicagdes no contexto dos restaurantes (Chhonker & Narang,
2020; Das & Ghose, 2019; Niu etal., 2021). Qual ¢ o trade-off entre a promoc¢édo da marca,

numero de vendas, margens, posicionamento, controlo da operacéo e relacionamento com



os clientes, entre outros? Quais 0s impactos para 0s restaurantes? Estas, entre outras
questdes, encontram-se pouco investigadas. Por essa razdo, o objetivo dessa dissertacdo
é entender as implicacBes destas recentes inovagfes tecnoldgicas (FDAS), num setor

tradicional como € o da restauracéo.

1.2 Motivagdes

O principal fator de motivacdo para abordar este tema é o facto de o autor estar a
empreender na industria de alimentos prontos, com foco na comercializacédo atraves de
canais eletronicos. Ao estudar estes canais, a consolidacéo e crescimento recente do das
“Delivery Apps” chamou a atencdo. Naturalmente, alguns questionamentos surgiram:
“Quais sdo as razbes?”; “As motivacdes dos negocios e utilizadores?”; “Quais os
impactos para o setor tradicional?”; “Trata-se de um canal sustentavel?”. Procurando

responder a tais questionamentos, este trabalho surgiu.

1.3 Objetivos

Dados o contexto de oportunidade, bem como o gap encontrado na reviséo de literatura,

a questdo de partida que da comeco a esta pesquisa é o0 seguinte:

1.3.1 Objetivo geral: Entender e classificar o impacto das FDAs na inddstria da

restauracdo, a partir da percecdo dos gestores.
1.3.2 Objetivos especificos:

1. Entender e classificar os impactos que as estratégias e praticas das FDAs possuem no
ecossistema da restauragéo, na percecdo dos gestores de restaurantes.

2. Entender e classificar os impactos que a adogdo das FDAS possui no relacionamento
entre clientes e restaurantes, na visdo dos gestores restaurantes.

3. Entender e classificar os impactos que a adogdo das FDASs possui na proposta de valor
dos restaurantes, sob o ponto de vista dos gestores dos restaurantes.

A pesquisa atual visa contribuir para a literatura cientifica e para a industria de
restauracdo. Para o primeiro, contribuiremos com a analise das percecGes e visdes dos
gestores dos restaurantes. Para a industria, com reflex6es na direcdo da sustentabilidade

do relacionamento entre FDAS e restaurantes.

1.4 Estrutura do documento

Para conseguir atender a todos 0s objetivos propostos, a pesquisa esta dividida em cinco

capitulos, como se segue:



Capitulo 1 — Introducéo ao tema e importancia do tépico tratado, os motivos intrinsecos
do autor para realizar a pesquisa, 0s objetivos da pesquisa e a forma com que o trabalho
é estruturado;

Capitulo 2 — Revisdo de literatura do tema, abordando os principais conceitos de OFD,
as raz0es de crescimento e estruturando a reviséo de acordo com as principais conclusdes
e tematicas dos autores analisados;

Capitulo 3 — Apresentacdo da metodologia escolhida e utilizada pelo autor da
dissertacdo. Considerando ser um trabalho exploratério, julgou-se adequado o uso do
método qualitativo, para seguir com anélise de estudos multiplos de casos de restaurantes;
Capitulo 4 — Descricdo dos principais resultados obtidos no estudo, a analise e discussdo
dos mesmos;

Capitulo 5 — Expbe as conclusfes, as limitaces e o direcionamento para trabalhos

futuros.

Em apéndice, encontram-se: (1) Tabela complementar do trabalho sistematico de revisao
de literatura; e (2) Guido da entrevista (instrumento de metodologia) desenvolvido com

base na revisao de literatura.






Capitulo 2 - Revisdo da Literatura

2.1 Introducédo da Revisdo de Literatura

Seguindo as recomendacOes dos autores Pinto Ferreira et al., (2020), o investigador
utilizou rigorosamente a base da SCOPUS para estudar, analisar e obter informac6es
cientificas, bem como para encontrar os gaps da literatura acerca do topico (ver Apéndice
1). Grande parte dos estudos existentes sobre FDAs (Food Delivery Applications) e OFD
(Online Food Delivery) estudam as motivacdes dos utilizadores para usar este tipo de
plataformas. Apesar de a industria de restauracdo ser uma tematica bastante explorada
pela literatura em muitos outros contextos, o tratamento especifico desta inovacéo
tecnoldgica ainda pode ser considerado um tema nascente. A literatura pode ser dividida
de acordo com os principais agentes: (1) utilizadores; (2) plataformas (FDAS); e (3)
restaurantes. Relativamente aos (1) utilizadores, os principais tépicos abordados sdo as
motivacOes de uso, a analise comportamental, a experiéncia e aceitacdo tecnoldgica (e.g.
Choetal., 2019; Ye-Eunetal., 2017). Os artigos que tratam das (2) plataformas analisam
principalmente os conteudos, as funcionalidades, a lucratividade e as estratégias de preco
adotadas pelas FDAs (Furunes & Mkono, 2019; Pigatto et al., 2017; Seghezzi &
Mangiaracina, 2020; Tong et al., 2020). Os estudos relativos aos (3) restaurantes podem
ser considerados iniciais e exploratorios, e visam debater os beneficios e pontos de
atencdo da utilizacdo dos sistemas de OFD por parte destes negocios (Chhonker &
Narang, 2020; Das & Ghose, 2019; Niu et al., 2021). A maior parte dos artigos incluidos
na reviséo de literatura tiveram como contexto a Asia. Os restantes foram desenvolvidos

na Italia, Brasil e Estados Unidos.

A secdo seguinte (2.2) trata dos principais conceitos e definicdes de OFD e FDA,
respetivamente, bem como o contexto no qual estdo inseridas. Na sec¢édo 2.3, tratamos
das politicas, praticas e estratégias das FDAs, encontradas na literatura, e, por ltimo, na
seccao 2.4 analisamos o contexto dos restaurantes neste ecossistema, explorando temas

como a relacédo restaurante-cliente e a proposta de valor.

2.2 Online Food Delivery

Os autores Furunes & Mkono (2019) argumentam que 0s ganhos que tivemos como
sociedade foram indubitaveis: conseguimos ser muito mais produtivos e eficazes do que
antes, mas, em simultaneo, estamos muito mais conectados, o tempo todo — e isso faz

com que atividades basicas, como cozinhar, sejam facilmente terceirizadas. Ainda, Yeo



et al. (2017), expdem que com o crescimento do e-commerce (comércio eletronico), os
clientes podem comprar basicamente qualquer produto a partir do conforto das suas casas,
a qualquer momento, de forma extremamente conveniente. E nesta conjuntura que surgiu
e cresceu a industria de Online Food Delivery, onde os utilizadores, através de uma
interface tecnoldgica (web e/ou mobile), recebem em instantes a comida pedida
diretamente através dos canais proprios dos seus restaurantes favoritos, ou através das
muitas opg¢des de plataformas tecnoldgicas, também conhecidas por Food Delivery
Applications (Pigatto et al., 2017; Ray et al., 2019).

As Food Delivery Applications “FDAs”

No contexto do mercado de Online Food Delivery, estabeleceu-se, nos ultimos anos, um
segmento com grande adogdo por partes dos consumidores: O de Food Delivery
Applications, que consiste em um marketplace® que conecta o cardapio de milhares de
restaurantes com os consumidores (Pigatto et al., 2017). O modelo do negdcio destas
aplicacdes € a tecnologia (plataforma), que relaciona restaurantes, estafetas e
consumidores finais (Ray et al., 2019). Os autores Furunes & Mkono (2019), descrevem
0 processo de funcionamento das FDAs: Os clientes abrem o ‘app’, escolhe um ou mais
produtos das ementas disponiveis de varios restaurantes, e finalizam a compra online. O
restaurante ent&o aceita a encomenda, e o cliente pode acompanhar o progresso do pedido
através da aplicacdo. O restaurante produz a refeicdo, entrega a encomenda ao estafeta,
que entrega a comida pré-paga ao cliente. O modelo de receita é baseado na cobranca de

uma taxa de servigo para cobrir 0s custos operacionais, paga pelos clientes.

As FDAs focam-se na facilidade de uso dos ‘apps’, utilizando listagens (estilo tradicional
de listagem imobiliaria) e algoritmos de recomendagdo para os utilizadores, facilitando a
tomada de decisdo dos clientes (Ray et al., 2019). Todos os agentes envolvidos nesta
plataforma obtém beneficios: restaurantes, que podem focar no processo operacional, e
ndo precisam investir em espacos fisicos para aumentarem as vendas (Edelman et al.,
2016; Niu et al., 2021); clientes, que contam com diversas opc¢des de pedidos, métodos

de pagamentos digitais, acesso as avaliacdes e opinides (Pigatto et al., 2017); e claro, as

Marketplace é uma plataforma onde os vendedores se relinem para vender os seus produtos ou servigos
para uma base de clientes. O papel do marketplace owner (FDAs, neste caso) é reunir os vendedores certos
e os clientes certos para conduzir as vendas através da plataforma. Os vendedores tém um lugar para ganhar
visibilidade e vender os seus produtos, e 0 owner ganha uma comissdo de cada venda (Pavlou & Gefen,
2004).



proprias FDAs, que obtém ganhos financeiros através do comissdes das transagdes, que
variam entre 15 - 30% do valor de cada pedido (He et al., 2019; Pigatto et al., 2017).

He et al. (2019), dizem que as FDAs otimizam as experiéncias com as entregas dos
pedidos, pois as plataformas possuem tecnologia eficiente para otimizar as rotas de

entrega e aumentar assim a satisfacdo dos consumidores.

Crescimento e consolidacédo das FDAs

Para ter-se ideia da transformacdo do mercado de servigcos alimentares, em 2017, nos
Estados Unidos, 95% dos restaurantes sinalizavam as suas ordens de delivery (entregues
a casa do cliente) utilizando papel e caneta, e 80% do total de restaurantes ndo ofereciam
nenhuma opcéo de delivery, mesmo por canais diretos. Pelo lado dos restaurantes, o
movimento das FDAs comegou a ganhar forca quando alguns restaurantes em Los
Angeles comecaram a fazer parcerias com algumas startups de base tecnoldgica locais,
gue prometiam revolucionar o mercado da restauracdo no mundo. Efetivamente, viram as

suas vendas aumentarem entre 3% a 30% por semana (Cho et al., 2019).

Pelo lado dos utilizadores, a facilidade de uso e a conveniéncia trazida por essas
aplicacBes moveis foram os principais motivos para a popularizacdo dos sistemas de
pedidos de alimentos online (Pigatto et al., 2017). Segundo Gupta & Duggal (2020), a
variedade de gastronomias e ementas especiais de chefes, numa Unica plataforma,
permitem que as pessoas ndao tenham mais que carregar panfletos, salvar niumeros

telefdnicos, e ligar para pedir comida.

Essa grande demanda fez com que as FDAs fossem canais quase obrigatorios para 0s
restaurantes, tornando-se o método mais popular para gerar novos clientes e aumentar a
receita dos restaurantes (Cho et al., 2019). Os restaurantes viram as FDAs com grande
interesse, pois fornecem um canal adicional e tém o potencial de reduzir o custo com

aquisicao de clientes, que normalmente é de 30-40% da receita (Ye-Eun et al., 2017).

O crescimento foi significativo e novos modelos de negécios de restaurantes pensados
exclusivamente nestes canais comegaram a surgir, como sio os casos das Cloud Kitchens?

(restaurantes virtuais); onde o foco exclusivo é nas entregas (delivery), sem oferecer

2Cloud Kitchens - Também conhecidas como Delivery Kitchens, funcionam como centro de preparo de
alimentos para restaurantes, sem atendimento presencial a clientes, e funcionam também como hubs para
aumentar a capacidade de alcance, atuando no modelo delivery-only (Muller, 2018).



opcao aos clientes finais de consumir os alimentos no local. O modelo permite a reducgéo
de alguns custos - como, por exemplo, os relativos ao espaco, que pode ser menor e menos
luxuoso, e a reducdo do nimero de funcionarios, ndo precisando destes para atender as

mesas - ganhando assim vantagem competitiva (Senthil et al., 2020).

O Contexto do COVID-19

Antes mesmo da crise sanitéria atual do COVID-19, as FDAs tornavam-se, gradualmente,
uma ferramenta de sobrevivéncia para os restaurantes (Ray et al., 2019). A partir de margo
de 2020, a particularidade dos confinamentos e a impossibilidade de atender clientes
presencialmente, foram catalisadores para que a industria de FDAS obtivesse crescimento
exponencial, incentivando consumidores e restaurantes a adotar estes canais online. Para
uma parcela significativa de restaurantes, em épocas de confinamentos restritos, este
canal representou o unico meio de sobrevivéncia (Limsarun et al., 2021). A explicacédo
para este contexto pode ser ligada a uma das caracteristicas destas aplicacfes, que € a
facilidade e a velocidade de pagamento, sem necessidade de manipular dinheiro papel ou
cartdes, a e-wallet®, que permite que os clientes guardem os seus dados de pagamento em
uma aplicacdo segura, € que com poucos toques, facam o processo de pagamento
(Chandra, Y. U., & Cassandra, 2019; Troise et al., 2020). Tal caracteristica permitiu
ultrapassar a barreira em certos periodos de confinamento da pandemia, em que 0s
restaurantes como alternativa as FDAs s6 podiam servir os clientes através do sistema
take-away, mas que por receio de contéagio, muitos clientes preferiram nédo o fazer, dando
assim maior tracdo as FDAs, e pressionando restaurantes tradicionais a irem para estes
canais (Zhao & Bacao, 2020).

Segundo Niu et al. (2020), estados de emergéncia, como é 0 exemplo da pandemia do
coronavirus, ddo ainda mais poder as FDAs, as quais se beneficiam da escassez de canais,

cobrando comissdes altas e taxas logisticas significativas.
2.3 As praticas e estratégias implementadas pelas FDAs
A globalizagdo e a adogdo de tecnologias, como é o caso das FDAs, trouxeram consigo

grande numero de oportunidades para os empreendedores expandirem e crescerem as suas

operagOes. No entanto, de acordo com Bhotvawala et al. (2016) e Mehendale (2020), no

3 E-wallet: Infraestrutura digital (“carteira digital”) que guarda as informacdes dos cartdes de crédito, sem
a necessidade de manusear fisicamente. Permite que transagdes sejam feitas rapidamente, através da
criptografia(Chandra, Y. U., & Cassandra, 2019).



caso da restauracao a industria aparenta ter chegado em numa saturacao de mercado, com
muitas plataformas concorrentes, com poucas diferencas entre propostas de valor,
utilizando venture capital (grupos de investimento) para financiar promogdes pouco
usuais na industria da restauracdo, com o objetivo final de adquirir novos clientes.
Segundo Chhonker & Narang (2020), tais estratégias acabam por criar uma distopia na
relacdo de consumo entre restaurantes e consumidores finais, onde os beneficios ficam
limitadas as FDAs e aos clientes finais. Pelo lado dos restaurantes, a margem cai
representativamente, devido as altas taxas de comissdes cobradas, fazendo com que
alguns se sintam pressionados a aumentar 0s precos nos canais online, perdendo
competitividade (Niu et al., 2021).

Cho et al. (2019) argumentam que aqueles restaurantes que decidem entrar para o
mercado das FDAs irdo encontrar um cenario de competitividade intensa, precisando
investir dinheiro em marketing nas proprias plataformas, para que a sua loja virtual
apareca entra as primeiras op¢oes da aplicacdo. He et al. (2019) complementam dizendo
que quem detém o poder nestes casos sdo as plataformas. Caso alguma FDA decida mudar
as politicas de entrega (aumento de comissao, por exemplo) afetara diretamente as vendas
do restaurante. Dependendo da demanda e disponibilidade que os estafetas vinculados as
FDAs estdo a ter no momento de algum pedido, bem como a politica de incentivos que
sdo oferecidos a estes trabalhadores, o tempo de espera dos consumidores sera afetado.
Ou seja, as plataformas dettm um grande poder, e sdo imperativos do desempenho do
mercado de OFD. Chhonker & Narang (2020) destacam dois pontos que podem impactar
negativamente os restaurantes: (1) a Dependéncia tecnoldgica e (2) Estratégias de
aquisicdo de clientes em massa através de descontos. Ao encontro desse estudo, Kapooer
e Vij (2018) e Chandra, Y. U., e Cassandra (2019) argumentam que um dos fatores mais
relevantes para os clientes, em relacdo a realizacdo dos pedidos, é de que a plataforma
tenha algum tipo de sistema de descontos, nomeadamente vouchers, recebimento do
dinheiro de volta (cashback); entre outros. A significatividade dos descontos é tdo forte
que Senthil et al. (2020) sugerem que dar descontos seja a principal atividade promocional
dos restaurantes para ter sucesso nas FDAs. Independente do ponto de anédlise (FDA;
restaurante ou consumidor final) a orientacdo por precos estd sempre presente,
inclusivamente com recomendagGes para que 0s restaurantes baixem os seus precos, do

contrario, ndo terdo sucesso nas plataformas (Gunden et al., 2020). Esse contexto cria



um ciclo, onde os clientes finais (utilizadores) das FDAs tém sempre a expectativa de

economizar quando fazem compras através destes canais (Kapoor & Vij, 2018).

Segundo Mehendale (2020), a explicacdo para estas praticas e estratégias podem ser a
competicdo agressiva para aquisicdo  de clientes, entre as FDAs. Além da
competitividade, a necessidade de grandes quantidades de capital a ser investida em
infraestrutura tecnoldgica, faz com que esses negdcios atraiam investidores, que por sua
vez, querem recuperar de forma répida seus investimentos, acelerando a préatica de

estratégias agressivas de crescimento de mercado.

2.4 O contexto dos Restaurantes

Até pouco tempo atras, os servicos de delivery eram oferecidos exclusivamente pelos
proprios restaurantes, na maior parte das vezes por telefone. Estes estabelecimentos eram
0s responsaveis por tudo, com uma estrutura completa para atender desde os pedidos, a
preparacdo da comida, pagamento, até a entrega final do produto. Com a chegada destas
plataformas digitais (FDAS), os restaurantes ganharam uma nova op¢éo, a qual permite

que foquem apenas no processo operacional (Pigatto et al., 2017).

Cho et al. (2019) dizem que antes da chegada das FDAs, o servico de delivery era
extremamente limitado, estando presente apenas em alguns tipos de restaurantes, como é
0 caso das pizarias. O crescimento das FDAs, e popularizacdo destas plataformas junto
ao publico consumidor, fez com que restaurantes de todos 0s segmentos comecgassem a

atuar no mercado das plataformas, criando um cenério de competitividade intensa.

A elevada concorréncia ndo € novidade para a industria da restauracdo, a qual se
caracteriza por trabalhar com margens de lucro liquido extremamente pequenas. Por
exemplo, se um restaurante possui um crescimento anual de vendas de 3 até 7%, € algo

notavel num mercado tdo competitivo (Cho et al., 2019).

De acordo com Furunes & Mkono (2019), a inovacao trazida pelas FDAS representa tanto
uma oportunidade quanto desafios para os restaurantes, e que esses modelos de atuacao
baseados em inovagdes tecnolégicas nem sempre implicam em melhorias de servicos
prestados. De acordo com Chhonker e Narang (2020) novos restaurantes que abrem os
seus negocios, hoje, acabam por ser tecnologicamente dependentes das FDAs. Tal
dependéncia tem como consequéncia as comissdes cobradas, que variam entre 15 e 30%

da receita total dos pedidos, mais a taxa logistica entre 1,5 até 3 euros por entrega. I1sso
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pode representar um grande impacto na receita dos restaurantes, prejudicando fortemente
as margens de lucro. Em contrapartida, Gunden et al. (2020) argumentam que as FDAs
podem ser como os olhos e ouvidos dos restaurantes. Isto &, a tecnologia pode ajudar com
a obtencdo de dados, que antes 0s restaurantes ndo tinham, como taxas de converséo,
dicas para melhoria; entre outros. Por ser um segmento marcado, muitas vezes, por
empreendedores pouco experientes, estes ficam atraidos com as vantagens oferecidas
pelas FDAs. Esses gestores, muitas vezes, perdem o controlo das suas operagdes para as
préprias delivery apps, e tudo isso causa uma perda de confianca dos restaurantes nas
novas tecnologias, declinio de lucros e margens, devido as altas comissdes, levando,

muitas vezes, a inviabilidade operacional dos restaurantes (Chhonker & Narang, 2020).

O relacionamento com clientes

Em um ambiente de extrema competitividade e desafios, como € a realidade da industria
da restauracdo, conseguir satisfazer os clientes ndo é o suficiente. A chave para
sobrevivéncia e sucesso, neste contexto extremamente competitivo, é obter a lealdade dos
clientes (Suhartanto et al., 2019). Com uma vasta gama de restaurantes que oferecem uma
variedade de opc¢6es a escolha, tornou-se um desafio para os restaurantes reter clientes a
longo prazo. Os clientes tornam-se fiéis as aplicacdes de entrega de alimentos e ndo aos
restaurantes (Das & Ghose, 2019).

O relacionamento e lealdade dos clientes pode ser medido pela intencdo de recompra, a
continuidade da relacdo a longo prazo, o referenciamento positivo a novos clientes (word-
of-mouth?), e, 0 mais importante, a lealdade atitudinal e comportamental, que contribui
em ultima analise, para a rentabilidade global da empresa, oferecendo a base para a
criacdo de uma vantagem competitiva saudavel. Além disso, os beneficios de criar e
manter a fidelidade dos clientes representa a reducdo de custos de marketing e
proporciona o aumento de lucros (Bowden, 2009; Han & Ryu, 2009; Jani & Han, 2011;
Jin et al., 2013). De acordo com Kivela et al. (2000), os restaurantes séo extremamente
dependentes de clientes fiéis, pois ndo s@ trazem receitas recorrentes, como também

proporcionam previsibilidade, seguranca e prazer para os envolvidos no negécio.

“word-of-mouth - WOM marketing é quando o interesse de um consumidor pelo produto ou servico de uma
empresa se reflete nos seus didlogos diarios. Essencialmente, é publicidade gratuita desencadeada pelo
consumidor quando uma experiéncia supera as expectativas iniciais (Han & Ryu, 2009).
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Existem outras cinco dimensdes que podem interferir no relacionamento e lealdade dos
clientes: qualidade alimentar, qualidade do servico, preco, localizagdo e ambiente (Hyun,
2010; Jani & Han, 2011). Embora a qualidade do relacionamento seja um determinante
significativo dos comportamentos pos-compra, 0s investigadores concordam que a
percecdo de qualidade e valor também influenciam positivamente a lealdade dos clientes
(Kim & Han, 2008). O anico estudo encontrado na elaboracédo desta revisao de literatura
em direcdo as varidveis que influenciam a lealdade dos clientes no contexto de OFD foi
de Suhartanto et al., (2019), que analisaram as dimensdes de qualidade do servigo
eletronico e a qualidade da comida em relacdo ao valor percebido e a satisfacdo dos

clientes, onde todas dimensdes foram significativas para a lealdade do cliente online.

No contexto das FDAs, os autores Furunes & Mkono (2019), relatam que existem
problemas percebidos pelos clientes relativamente a falta de profissionalismo do estafeta,
e que este problema afeta diretamente a experiéncia dos clientes. Os autores sugerem que
mesmo que a experiéncia alimentar do delivery seja conceptualmente diferente da
experiéncia tradicional de restaurantes (o delivery é baseado em logistica e o tradicional
em hospitalidade) os clientes tendem a comparar as experiéncias entre os dois tipos de

servigo. Os consumidores percebem o delivery como um produto Gnico, sem ‘costuras’.

A proposta de valor

De acordo com Osterwalder (2014) a Proposta de Valor (Value Proposition) é referente
ao valor que determinada empresa cria para 0s seus clientes e parceiros. E uma visdo
global da reunido das ofertas, produtos e servicos, que juntos representam valor para um
cliente especifico. Descreve a forma como a empresa se diferencia dos seus concorrentes

e é a razdo pela qual os clientes compram da empresa, € ndo de outra.

No contexto dos restaurantes, a literatura ndo trata da proposta de valor, e sim do valor
percebido pelos clientes (VPC). O valor percebido pelos clientes pode ser definido como
o resultado de uma avaliacdo das recompensas e sacrificios relativos associados a uma
oferta, e € um fator critico na avaliacdo e tomada de decisdo em relacdo aos restaurantes.
Por ter um cunho pessoal, o valor percebido é subjetivo (Kim & Han, 2008). Jin et al.,
(2012) dizem que a imagem da marca também é um conceito vital no comportamento dos

consumidores em relacéo ao valor percebido das ofertas, e posterior comportamento.

Além de influenciar a tomada de decisGes na fase de pré-consumo, o VPC também

influencia a satisfacéo e as inten¢fes comportamentais dos clientes na fase p6s-compra.
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Outras dimensdes que também interferem no VPC: qualidade da comida, o ambiente, o
preco, e as dimensdes do relacionamento com os clientes, como satisfacdo (atender a
necessidade) e a lealdade do cliente (Itani et al., 2019; Jin et al., 2012).

Isso sugere uma forte ligagdo entre a proposta de valor e o relacionamento com 0s
clientes, e por isso, uma estratégia de restauracdo centrada na criacdo de mais valor e na
construcao de relacdes de qualidade com os clientes é eficaz na obtencdo de mais lucros,
aumentando a vantagem competitiva. A literatura sugere que os gestores devem certificar-
se de criar estratégias centradas no valor ao planearem os seus itens de menu, qualidade
de servico e gestdo de relagdes com os clientes. Para além do valor funcional que os
clientes percebem dos alimentos e servigos dos restaurantes, é importante que os gestores
implementem certas taticas que possam apoiar uma estratégia de marketing baseada no
valor, tais como assegurar que os empregados tenham conhecimento dos produtos
servidos e que possuam as competéncias transversais necessarias (por exemplo, sociavel
e simpatico), o que de forma global aumentam o valor percebido pelos clientes (Itani et
al., 2019; Jin et al., 2012; Kim & Han, 2008).

No contexto das FDAS, sob a percecdo dos clientes dos restaurantes, existe um elo muito
significativa entre a qualidade da comida (restaurante) e o servico eletronico prestado
(FDA), onde o servico prestado pelo estafeta e pela plataforma afetam a experiéncia
gastronémica. Pode-se considerar que o servico prestado pelas plataformas é, portanto,
uma extensdo do servico dos restaurantes (Suhartanto et al., 2019). Neste sentido, Das &
Ghose (2019), salientam que problemas de qualidade durante a fase de delivery
acontecem com frequéncia, e que todas problemas de qualidade resultam numa
experiéncia negativa de clientes, que direta ou indiretamente prejudicam a imagem dos

restaurantes.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1. Introducédo da Metodologia

Conforme Creswell (2014), ao planear um projeto de pesquisa, 0 investigador precisa
identificar qual metodologia seguir. Essa decisdo é feita de acordo com a soma de trés
fatores: suposigdes filosoficas da “Visdo de Mundo”, o desenho especifico da pesquisa, e
0 método de pesquisa. Entretanto, o principal fator que deve influenciar uma abordagem
é a categoria de problema que esté a ser estudado e as questdes que devem ser respondidas
(Creswell, 2014).

O foco na problematica, descrita acima, e consequente(s) pergunta(s) de pesquisa, vao ao
encontro de Hevner et al. (2004) que acreditam que o paradigma da design-science
(ciéncia de desenho de pesquisa) é criacdo de um desenho eficaz, e ndo a busca pela
“verdade” (2004, p.80), ou realidade completa do mundo.

Ainda, seguindo Hevner et al., (2004, p. 82) “Researchers, reviewers, and editors must
use their creative skills and judgment to determine when, where, and how to apply each
of the guidelines in a specific research project”. O que significa que o pesquisador tem
mais consciéncia do seu impacto na pesquisa, logo também mais controlo sobre as

limitagOes de seu estudo.

Com base no exposto, e devido ao escopo do projeto (Impacto das FDAs na industria da
restauracdo), optamos pela realizacdo de estudos de caso. De acordo com Yin (2017),
questdes (problemas) que trazem o teor “Como?” e “Porqué?”, devem ser efetivamente
enderecadas através de Estudo de Caso. Estudos de caso também sdo os mais adequados
quando o interesse principal de um ou mais casos, ou setor, tem como objetivo descrever
suas particularidades (Merriam, 2009; Stake, 2015).

Ainda de acordo com Yin (2017), um estudo de caso tem quatro etapas: Primeiro,
conceber o estudo de caso; 2. Conduzir o estudo de caso; 3. Analisar as evidéncias do
estudo de caso, e 4. Desenvolver conclusdes, recomendacdes e implicagdes. De acordo
com Tellis (1997, p. 18) “a case study is a reliable methodology when executed with due

care”, portanto, as diretrizes propostas serdo rigorosamente seguidas.

Utilizando a metodologia do Estudo de Caso e considerando as segmentacdes encontradas
na industria de restaurantes, seguiremos um study design de casos multiplos, que, de

acordo com Yin (2017), permite-nos explorar as diferengas dos casos e encontrar pontos
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comuns entre eles, tirando assim conclusGes mais precisas, ou como sugerem Hevner et

al. (2004), eficazes para responder as perguntas de pesquisa.

3.2 Estratégia de Pesquisa

Depois de realizada a revisdo da literatura (ver Apéndice 1), fica claro que a tematica
ainda esta em fase inicial e que os desdobramentos da industria sdo controversos e
imprevisiveis, dependendo do agente que estd a ser analisado. A popularizacao recente
desta tecnologia, bem como as mudangas comportamentais trazidas pela crise do COVID,
tornam relevantes que os impactos das FDAs sejam analisados do ponto de vista dos
restaurantes. Temas como as praticas de aquisicdo de clientes através de estratégias de
descontos, relacionamento com os clientes e o impacto na proposta de valor possuem

lacunas a serem preenchidas (Figura 1).

(1) Food Delivery Apps

Motivagdes e teorias de R TERET

FDAs no ecossistema
dos restaurantes

Ecossistema
OFD

(2) Clientes finais

(3) Restaurantes

Relacio com clientes
Proposta de Valor

Figura 1 - O Gap da Literatura.

Tendo em conta os resultados da revisdo da literatura e os objetivos apresentados no

Capitulo 1, este trabalho procura responder as seguintes questdes de pesquisa:

1) Como as praticas e estratégias das FDAs afetam a perce¢do dos gestores dos
restaurantes em relagao aos seus negocios?

2) Como o crescimento e utilizacdo massiva das Delivery Apps impacta 0s
restaurantes, no que tange o Relacionamento com os clientes?

3) Como o crescimento e utilizagdo massiva das Delivery Apps impacta 0s

restaurantes, no que tange a Proposta de Valor?
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Levando em consideracdo tais questdes de pesquisa, a metodologia da pesquisa foi
pensada em estruturar aspetos que pudessem responder as questdes propostas e objetivos
do trabalho, e para isso, como se pode observar na Figura 2, os aspetos foram definidos
como: Percecdes das praticas e politicas das FDAs; Impactos no Relacionamento com

Clientes e Impactos na Proposta de Valor.

Percegdo dos
Gestores
Restaurantes

Relacionamento
com clientes
Restaurantes

Priticas e
estratégias
FDAs

Proposta de valor
Restaurantes

Figura 2 - Consideracdes dos aspetos para preparacdo da metodologia.

O processo do estudo que resultou neste trabalho, ilustrado abaixo na Figura 3, iniciou
com a revisdo da literatura, relativa as palavras-chave “Food” e “Delivery”, seguido pela
determinacdo dos gaps de literatura, objetivos da pesquisa, métodos e a selecdo dos
estudos de caso. Seguiu-se a Analise dos dados obtidos e a sua discusséo e conclusdes

finais.

Revisdo da Literatura — GAP Literatura —{ Objetivos da Pesquisa — Defini¢do de Métodos
Selegdo dos Casos de & Discussoes e
s . § r -+ Analise dos Dados P l ‘s
Estudo . g Conclusoes

Figura 3 - Processo de estudo do trabalho
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3.3 Selecéo dos Casos de Estudo

Criticas a elaboracéao de Estudos de Caso

Uma das criticas a elaboracdo de estudos de caso € a dificuldade em generalizar a partir
dos resultados obtidos. Segundo Easton (2010), estas criticas tém como origem a
abordagem positivista, que defende que generalizacdo a partir de uma amostra, € 0
objetivo principal de pesquisa. Easton (2010) aproxima-se de Hevner et al. (2004), ao
defender que é impossivel descobrir ou descrever totalmente a realidade. Se tomarmos
uma posicao realista sobre o que uma pesquisa pode fazer, um caso é suficiente para
generalizar para o contexto em que foi obtido o resultado, ndo para toda populacdo
(Easton, 2010). Easton (2010) ainda complementa a dizer que muitos pesquisadores
falham ao compreender a explicacdo de Yin quando procuram estudar mais de um caso,
como se aumentar o nimero de casos permitisse aumentar o poder explicativo do trabalho
que estdo a desenvolver. De acordo com Yin (2017), ndo se deve confundir um grupo de
estudos de casos com uma amostra. Deve ser um processo visto como se tratasse de
experiéncias multiplas. Na realizacao de experiéncias multiplas deve-se seguir uma logica
de repeticdo, ou seja, prever os mesmos resultados para todos os casos estudados, ao
contrario da logica de “amostra”. Nessa situacdo, os casos estudados S0 Vistos como

varios sujeitos dentro de uma experiéncia (Yin, 2017).

Pelo carater exploratério do estudo de caso, bem como da necessidade dos objetivos de
pesquisa, foi escolhido pelo autor a realizacéo de estudos de caso. Para obter a amplitude
e profundidade necessaria, considerou-se que restaurantes de diferentes caracteristicas e
de diferentes segmentos fossem escolhidos. Foi utilizada a plataforma UberEats (a mais
popular) para fazer prospecdo inicial de restaurantes, e a seguir foram caracterizados
quanto ao tipo de atuacdo e produtos. Foram, portanto, escolhidas empresas que
formassem um grupo complementar, seguindo os requisitos: (1) estar listado numa FDA;
(2) Pelo menos uma empresa listada exclusivamente em Unica FDA,; (3) Pelo menos uma
empresa “Delivery-Only”; e (4) Localizados na regido metropolitana do Porto, Portugal.
A partir destas defini¢Oes, algumas empresas foram listadas e categorizadas (conforme
Tabela 1). Depois, foram realizadas tentativas de contacto por e-mail e mensagens no
Instagram. Sem muita dificuldade, 4 gestores aceitaram participar da pesquisa.
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Tabela 1 - Caracterizacgéo dos restaurantes da pesquisa

- Restaurante Restaurante Restaurante Restaurante
CaraCterIStlcas “A” “B” “C” “D”
Segmento de atuagédo ) Snack Saudavel / .
Frango frito . Hambdrguer
Portugués Vegan
Cargo do entrevistado Gestor Gestor Gestor Gestor
proprietario- proprietario- proprietario- proprietario-
empregado empregado empregado empregado
N° Funcionarios
3 4 9 5
Tempo de atividade 2 anos e 3
lanoe3 meses | 3anose 6 meses | 1anoe 9 meses
meses
Quantidade
. 3 6 1 2
FDAs parceiros
Servico de Delivery . . x .
direto? Sim; 1 estafeta Né&o Né&o Sim; 2 estafetas
Possui servico no local? A Mesae Take- | A Mesae Take- | A Mesa e Take-
Take-away
away away away

3.4 Instrumento de recolha de dados — Guido da Entrevista

O instrumento de recolha de dados escolhido foi a elaboracdo de entrevistas
semiestruturadas. Esta opcdo teve como objetivo garantir que 0s assuntos mais
importantes sobre a perspetiva dos restaurantes fossem abordados durante os estudos de
caso, e para garantir que temas sensiveis a resposta das questfes de pesquisa fossem
comentados durante as conversas. A razdo em seguir uma entrevista semiestruturada
permite que a interacdo seja profunda, flua de forma mais natural junto ao entrevistado,
com menos Viés e que pontos previamente ndo planeados pudessem ter espaco de
exposicdo, complementando objetivos e trazendo razfes indiretas para determinados

comportamentos (Yin, 2017).

Durante as entrevistas, procurou-se criar um ambiente de conversa, sempre tendo cuidado
para ndo direcionar as respostas e dando prioridade a fala do entrevistado. Todas as
entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, utilizando o software Google Meet —
preferiu-se este método devido a facilidade da gravacdo da conversa, e posterior analise
extensiva, bem como devido a crise sanitaria vivida no periodo das conversas. Foi pedido

aos entrevistados que, sempre que possivel, dessem exemplos concretos para cada uma
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das respostas. Todas 4 entrevistas aconteceram em abril de 2021, e tiveram duracdo média
de 1 hora.

O guido da entrevista (ver Apéndice 2) foi dividido em cinco grupos, baseados na revisao
de literatura: contextualizacdo e caracterizacdo; percecdo das praticas das FDAS;
Impactos e mudancas no relacionamento com clientes; Impactos e mudancgas na Proposta
de Valor e Estrutura Financeira; e Perce¢des Sobre o Futuro. Em cada um destes grupos

de questdes, pretendeu-se obter as seguintes informagdes:

l. Caracterizacdo e contextualizacdo

Neste grupo de questdes introdutdrias, procurou-se obter informacfes relativas a
atividade da empresa, o tempo de atuacdo, o nimero de funcionarios, quais e quantas
aplicacdes trabalham, entre outras informacdes relativas a historia do restaurante no
contexto das plataformas.

Il. As préticas e estratégias das FDAs

Neste ponto, procurou-se entender as perce¢des das praticas de obtencdo de clientes, e as
nuances de relacionamento por parte das aplicagdes de delivery junto aos restaurantes.
Permitiu comparar as problematicas descritas na revisdo de literatura, 0s pontos positivos
e negativos, as motivacdes, diferenciacdo entre os servigos e politicas implementadas
pelas aplicacdes.

Il. Impactos e mudancas no Relacionamento com Clientes

Com esta seccado, procurou-se perceber as mudancas no perfil dos clientes, as mudancgas
de habitos e o impacto das aplicacdes nas relaces de longo prazo junto aos clientes.

V. Mudancas na Proposta de Valor e Estrutura Financeira

De forma inter-relacionada, procuramos entender como a atuacao nas aplicagdes mudou
(ou ndo) o produto e servico oferecido pelos restaurantes, seja relacionado a
posicionamento de mercado e concorréncia, a qualidade dos produtos, de expectativas —
bem como mudancas na estrutura de custos e precos, 0s quais podem interferir no valor
percecionado pelos clientes.

V. Percecdes sobre o futuro da industria

Através de perguntas abertas, e aproveitando a possibilidade das reflexdes feitas pelos
gestores durante toda conversa, procurou-se entender qual o entendimento e proximos

passos do restaurante dentro do contexto das delivery apps.
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Analise dos dados

O principal método para andlise dos dados obtidos nos estudos de caso foi o de
“ldentificacdo de Padrbes”, que segundo Yin (2017) permite que sejam identificados
determinados padrdes dentro de cada um dos casos estudados, comparando com as teorias
encontradas na literatura. Os dados foram analisados a utilizar técnicas analiticas
qualitativas, incluindo codificacdo (através do software Taguette), desenvolvimento
teméatico e comparacdo dos temas com a literatura existente (Braun & Clarke, 2006).
Foram entdo formados quadros descritivos e interpretativos relativos a categoria do
restaurante em termos de impactos percecionados. Com objetivo de organizar e facilitar
o entendimento do leitor, durante a analise dos resultados foram utilizadas etiquetas para
identificar padrbes encontrados nas percecdes dos gestores, conforme Tabela 2, Tabela 3
e Tabela 4.

Tabela 2 - Etiquetas utilizadas nas percec¢des dos impactos das FDAs no negécio

Etiqueta | Descrigdo da Percecdo do Impacto das FDAs no Negdcio (PN)

PNO Aumento de vendas; refor¢o positivo ao uso das apps

PN1 Maior divulgacéo da marca

PN2 Dependéncia das FDAs para vendas e operagao

PN3 Complementaridade, sem dependéncia percebida

PN4 Manipulacdo do posicionamento do negécio pelas ‘apps’

PN5 Menores margens

PN6 FDAs possuem controlo do mercado

PN7 FDAs fomentam préticas agressivas de descontos

PN8 Clientes condicionados ¢ “viciados” em descontos

PN9 Aumento significativo da concorréncia; Agressividade e/ou canibalismo
PN10 Mais informagdes sobre 0 mercado a partir do uso do backoffice das FDAs
PN11 Sentimento de perda de controlo da operagdo/vendas

Tabela 3 - Etiquetas utilizadas nas perce¢des dos impactos das FDAs (Relacionamento com
Clientes)

Etiqueta | Descricdo da Percecdo do Impacto das FDAs no Relacionamento com Clientes (PC)
PC1 Sem acesso direto ao cliente; aumenta dificuldade da gestdo do relacionamento

PC2 Clientes possuem muitas opc¢des; aumenta dificuldade de fidelizagdo

PC3 Clientes repetem os pedidos; ajuda na fideliza¢do dos clientes

Tabela 4 - Etiquetas utilizadas nas percecdes dos impactos das FDAs (Proposta de Valor)
Etiqueta | Descricdo da Percecdo do Impacto das FDAs na Proposta de Valor (PV)

PVO Sem mudancas na Proposta de Valor
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Etiqueta | Descricédo da Percecdo do Impacto das FDAs na Proposta de Valor (PV)
PV1 Menor valor percebido do produto e marca dentro do marketplace

PV2 Mudanca da proposta de valor para operar nas FDAs

PV3 Perde-se qualidade nos produtos nas vendas via FDA
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Capitulo 4 - Resultados Empiricos e Anélise dos Dados

Este capitulo comega com a apresentacdo dos 4 casos de restaurantes, e é estruturado de
forma a responder as trés questBes de pesquisa. Os casos sdo divididos em 4 partes:
Primeiro, a descri¢do do caso de estudo relativamente ao contexto inserido do restaurante;
2. A percecdo dos impactos causados pelas FDAs na industria dos restaurantes
(relativamente as estratégias e praticas implementadas pelas FDAs); 3. O impacto
percecionado no relacionamento com os clientes e; 4. O impacto percecionado na
Proposta de Valor e VPC. Durante o texto, sdo utilizadas etiquetas (PN - Percecdo do
Negocio; PC - Percegdo ‘Cliente’; e PV - Perce¢ao “Valor’) que ajudam a identificar as
percecdes dos gestores em cada um dos temas tratados. A legenda para cada uma das

diferentes etiquetas encontra-se na subsecdo da Metodologia, em Anélise dos Dados.

4.1. Resultado e Analise dos 4 casos de estudo

4.1.2 Restaurante “A”

Descricao do caso de estudo

O caso “A” (ver Tabela 5) trata-se de um restaurante com modelo de atuacdo no formato
delivery-only®, sendo a primeira unidade de uma franquia brasileira no exterior. Tém
como produto principal o frango frito, e segundo o gestor-proprietario Hamilton Q.,
procura diferenciacdo através da qualidade superior e de porcGes maiores do que a
concorréncia. O restaurante comecou a operar logo no primeiro lockdown, em marco de
2020, e ndo deixou de funcionar desde este momento, mesmo durante todas as outras
fases do confinamento decorrentes da pandemia. Esté localizado no distrito do Porto, em
Paranhos. Possui 3 empregados, incluindo o gestor, a esposa e uma auxiliar de cozinha.
Conta também com estafetas parceiros (motoristas dedicados ao restaurante) para fazer
as entregas dos pedidos realizados por canais diretos. Atualmente, opera com 3 FDAs,
sendo a UberEats a principal (cerca de 80% das vendas totais), seguido por Glovo e
TakeAway. Desde o0 comeco da operagéo, estdo presentes nestas plataformas, dentre as
quais, estiveram, inicialmente, em exclusividade na UberEats, num acordo que incluia

comissdes ligeiramente mais baixas (27% vs. 30%), e ajuda na area do marketing. Pouco

> Delivery-only é um modelo focado exclusivamente na entrega das refeicdes direto a casa dos clientes, sem
qualquer tipo de atendimento presencial (Muller, 2018).
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tempo depois, decidiram cessar este acordo, pois entenderam que as promessas ndo eram
cumpridas. Hoje, a comisséo cobrada pelas FDAs varia entre 10% e 30%, dependendo da
plataforma e da utilizagdo ou ndo de estafetas ‘terceiros’ (motoristas dedicados aos

pedidos das plataformas).

O gestor relata que as principais motivacdes para uso das plataformas sdo o aumento de
vendas e a divulgacdo da marca num canal tdo popular, segundo Hamilton Q. “a pessoa
abre o celular, e a gente ‘ta la... isso ¢ muito bom” (comunicagédo pessoal, 3 de abril,
2021), além disso, a e-wallet e o facto de ndo precisar de lidar com dinheiro também séo
pontos positivos para o uso das ‘apps’ (PNO; PN1).

Na procura de otimizar a margem liquida e reduzir comissfes, o restaurante também
possui canal préprio de delivery, com dois estafetas ‘parceiros’ a fazer entregas. Além
disso, tem como estratégia a tentativa de transferir os clientes das FDASs para o seu canal
direto, através do envio de panfletos e uma ementa diferente, com precos mais baixos. Da
receita total do restaurante, cerca de 80% sdo provenientes das FDAs, e 20% das vendas
diretas, o que torna o restaurante significativamente dependente das FDAs, na perspectiva
do entrevistado (PN2).

RQ1 - Percecao das estratégias e praticas das FDA

De maneira geral, Hamilton Q. demonstrou-se revoltado ao expor algumas praticas
comuns as FDAs. Entende que, hoje, as plataformas detém controlo do mercado, estéo
numa situacdo muito confortavel em relacdo aos restaurantes, devido principalmente a
pandemia, que provocou 0 aumento da procura das FDAs por parte dos clientes, bem
como o do numero de restaurantes, gerando uma concorréncia ainda mais agressiva (PN6;
PN9). Pensa que tal situacao resulta num comportamento oportunista por parte das FDAs,
que ndo prestam o nivel de servico esperado pelos restaurantes. Relata, por exemplo,
muita dificuldade em conseguir entrar em contacto com o apoio técnico e com o setor
comercial das plataformas, o que afeta significativamente as vendas®. O gestor entende
que existe uma manipulacdo de mercado por parte das FDAs, diz receber pedidos em

frequéncia e horarios pouco usuais, sugerindo que as FDAs manipulam o

6 No caso especifico do Restaurante A, ndo estavam a conseguir contacto para renovar o contrato junto ao
UberEats, e devido a falta de resposta, durante dias ndo conseguiram operar neste canal (Hamilton Q.,
comunicacéo pessoal, 3 de abril, 2021).

24



posicionamento’ do seu restaurante para os utilizadores, fazendo-lhe sentir que ndo possui
controlo do restaurante nas ‘apps’ (PN4; PN11).

Apesar de ndo terem experiéncia em periodo anterior & pandemia, 0 gestor notou uma
queda no valor da venda média (ticket médio), e expbés que ao longo do tempo a
preferéncia dos clientes acaba por ser itens mais baratos, e que isso prejudica muito o
restaurante ao diminuir as margens (PN5). Indicou ainda que existe um fomento muito
forte de descontos por parte das plataformas, sendo inclusivamente comum ele recorrer a
concorréncia para balizar os descontos dados (PN7). Percebe as préticas de desconto
como muito agressivas, unilaterais (onde apenas o restaurante renuncia a sua quota de
receita), e que tais acfes possuem um resultado pratico insignificante na aquisicao de
novos clientes - lembrou o caso em que colocou 100 hambdrgueres por 1 euro e esgotou
em menos de 10 pedidos. Entende que existe uma parcela significativa de clientes que
sdo completamente dependentes dos descontos oferecidos, relatando alguns casos em que
os clientes Ihe enviam mensagens através das redes sociais, questionando sobre o
desconto do dia, e quando a resposta € negativa, ndo realizam nenhum pedido (PN8).
Hamilton Q. diz que “Muitos ndo estdo procurando pelo seu produto, eles estdo
procurando o melhor prego” (comunicacdo pessoal, 3 de abril, 2021). Entende que o
aumento do numero de concorrentes a trabalhar exclusivamente através destas
plataformas transformou o ambiente extremamente competitivo, fomentando um estado
de canibalismo entre os restaurantes (PN9). “T& ruim com a Uber? Pior sem a Uber”

(comunicacao pessoal, 3 de abril, 2021).

Relativamente ao futuro, devido aos problemas de relacionamento, e insatisfacdo
(dificuldades do novo contrato com a UberEats) com as FDAs planeiam em breve
trabalhar também com servico de mesa e esplanada (in-loco).

RQ?2 - Impacto no Relacionamento com clientes

O relacionamento com os clientes, do ponto de vista do gestor, corresponde as
expectativas prévias, considerando que as FDAs sdo partes integrantes do modelo de
atuacdo. Desde o inicio da operagdo, veem que o perfil dos clientes ndo mudou: pablico

entre 18 e 30 anos, composto maioritariamente por estudantes. Relata ter muita

7 Posicionamento nas FDAs: Refere-se a ordem com que o restaurante aparece para os utilizadores. Quanto
mais popular o restaurante, quanto mais oferece descontos e melhor é avaliado, mais proximo do topo
aparece (Pigatto et al., 2017).
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dificuldade em fazer a gestéo do relacionamento com os clientes, pelo facto de que a Gnica
informacao a qual tém acesso € o primeiro nome do cliente (PC1). Apesar de todas as
dificuldades, entende que ainda existe fidelizag&o de parte dos clientes: “tem uma parcela
importante de clientes que, conseguimos ver na aplicacdo, que pede vérias vezes, que vai
depois para 0 nosso WhatsApp, mas de maneira geral ¢ um grande desafio” (Hamilton

Q., comunicacéo pessoal, 3 de abril, 2021).

RQ3 - Impacto na Proposta de Valor

Sobre a Proposta de Valor, o empreendedor demonstrou neutralidade, devido as
expectativas estarem proximas da realidade - trata-se de modelo de negdcios e proposta
de valor pensada para priorizar o sistema de entregas (delivery-only) (PVO0). Pensa nédo
existirem problemas em relacdo ao formato de diferenciacdo nas aplicagdes, esta satisfeito
com a apresentacdo das ementas, das fotos e do nivel de diferenciacdo que o restaurante
possui nas ‘apps’. Os impactos percecionados sao em maioria eventos que fogem do
planeado, como, por exemplo, os frequentes problemas que enfrentam com estafetas
‘terceiros’, como roubo, pedidos ndo entregues, demoras, entre outros, que afetam a
percecdo do cliente sobre o valor da empresa, gerando também problemas de avaliacao

do restaurante nas plataformas e reduzindo o valor percebido da marca (PV1).

Tabela 5 - Resultados e analise do Restaurante “A”
Restaurante “A” Percecdes do gestor

(PNO) Aumento de vendas; reforgo positivo ao uso das apps
(PN1) Maior divulgacéo da marca
(PN2) Dependéncia das FDAs para vendas e operacéo
(PN4) Manipulagdo do posicionamento do negdcio pelas ‘apps’
RQ1. Percecao dos (PN5) Menores margens
impactos das FDAs no | (PN6) FDAs possuem controlo do mercado
negdcio (PN7) FDAs fomentam praticas agressivas de descontos
(PN8) Clientes condicionados e “viciados” em descontos

(PN9) Aumento significativo da concorréncia; Agressividade e/ou
canibalismo
(PN11) Sentimento de perda de controlo da operacdo/vendas

RQ2. Percecdo dos (PC1) Sem acesso direto ao cliente; aumenta dificuldade da gestdo do
impactos no relacionamento
relacionamento com
cliente

RQ3. Percecéo dos (PV0) Sem mudancas na Proposta de Valor

impactgs nalproposta (PV1) Menor valor percebido do produto e marca dentro do marketplace
e valor
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4.1.3 Restaurante “B”

Descricao do caso de estudo

A partir de uma estratégia multicanais, o Restaurante “B” (ver Tabela 6) vende refeicdes
e hambudrgueres com um pdo tipico da llha da Madeira, conhecido também como “Bolo

do Caco”.

Localizado no centro comercial Alameda, o negocio teve inicio em janeiro de 2018,
apenas com o canal fisico. Até pouco, o restaurante tinha 9 colaboradores, mas, hoje,
devido a pandemia, possui apenas 4 funcionarios. De acordo com Elizabeth T. (gestora-
proprietaria), o restaurante opera com 6 plataformas, sendo a UberEats e a Glovo as
principais. Relatam ndo possuir nenhum acordo de exclusividade, e assim sendo, as
comissBes cobradas pelas ‘apps’ é de 30% (ndo trabalham com estafetas ‘parceiros’).
Comecaram a trabalhar com as FDAs no meio do primeiro ano e, desde entédo,
testemunharam o crescimento significativo do canal online, que hoje representa 50% da
receita total das vendas - e relata que ndo consegue enxergar o restaurante a sobreviver
sem as FDAs (PN2). Segundo a gestora, o principal motivo para a presenca do restaurante
nas FDAs é o aumento das vendas (PNO). Além disso, o backoffice® da plataforma da
UberEats é outra motivacdo importante - relata que o sistema da empresa entrega
informacdes importantes de mercado, de historico de vendas e sugestdes de acdes para
melhorias em geral (PN10). Diz ter sentido muito o impacto da pandemia nas vendas in-
loco, pois estdo proximos de atividades comerciais importantes (estadio de futebol e salas
comerciais). Relatou que as plataformas representaram para o restaurante o Unico canal
de vendas durante os confinamentos, e reconheceu que isso retira dela o controlo das
vendas realizadas (PN11).

RQ1 - Percecao das estratégias e praticas das FDA

Apesar de ser compreensiva, a entrevistada entende que existem comportamentos
abusivos e de controlo das divulgacdes dos restaurantes consoante a participacdo ou ndo
nas promogdes sugeridas pelas FDAs: “Como gestora, eu acho que é o trabalho deles,
tenho que compreender, penso que é parte do marketing, e la esta. Sei que se eu quiser o
meu restaurante entre os dez primeiros, vou ter que pagar” (Elizabeth T., comunicacgéo

pessoal, 13 de abril, 2021) (PN4). Apesar de ndo apresentar reclamacdes incisivas,

8 Backoffice das FDAs - software de gestdo oferecidos por algumas FDAs, que proporciona a gestdo de
todas as etapas do negécio para as vendas realizadas através das plataformas (Pigatto et al., 2017).
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reconhece que para estar no topo da aplicacdo, e aumentar as vendas, precisa entrar em
praticas agressivas de desconto: “Quando vé um restaurante entre os 10 primeiros, o
préprio restaurante se quer entrar, tem que pagar... se houvesse maior controlo das
promoc0es, as vendas seriam mais bem distribuidas por todos os restaurantes” (Elizabeth
T., comunicacéo pessoal, 13 de abril, 2021) (PN7). Ela entende que isso faz com que 0s
clientes sejam mais sensiveis ao preco, e usa exemplos, dizendo que quando oferecem
uma “simples” promocao de entrega gratis, as vendas chegam a aumentar 50% (Elizabeth
T., comunicagéo pessoal, 13 de abril, 2021) (PN8).

Apesar de se mostrar insatisfeita com algumas nuances do uso das delivery apps, ela
entende que os canais online séo o futuro do negdcio, por isso, planeia abrir mais quatro

restaurantes virtuais (ghost kitchen), em breve.

RQ2 - Impacto no Relacionamento com clientes

Segundo a gestora, o perfil dos clientes permanece 0 mesmo: adultos, entre 30 e 50 anos,
pertencentes a classe média e classe média alta. Recentemente, perceciona uma mudanca
no comportamento destes clientes, que segundo ela, buscam produtos com mais
descontos, mas diz ndo saber se é pela crise, ou se é por outro motivo. Além disso, percebe
algumas dificuldades na gestdo dos clientes através das plataformas, onde ndo consegue
responder a comentarios e avaliacfes. Esta situacao fa-la pensar que o cliente esta agora
muito distante (PC1). Percebe também que o nimero de restaurantes concorrentes esta a
crescer, e com isso, a dificuldade em fidelizar clientes aumentou - segundo ela, os clientes
hoje possuem muitas op¢oes, “uma vantagem para o cliente” (Elizabeth T., comunicacéo
pessoal, 13 de abril, 2021) (PC2). De modo geral, apesar desta percecdo relativa as
dificuldades na gestdo e fidelizagdo dos clientes, a entrevistada d& a entender ser um

trade-off que vale a pena ser feito.

RQ3 - Impacto na Proposta de Valor

Durante as conversas a gestora revelou que abrird mais quatro lojas virtuais (ghost
kitchens), ou seja, mudara ligeiramente a proposta de valor do restaurante, que engloba o
atendimento presencial. A ideia principal é atingir um raio geografico maior, mas sem
mudancas radicais no posicionamento e diferenciacdo da marca (PV0). Na concecédo da
gestora, é natural que os produtos vendidos via delivery percam a qualidade, mas € a
insatisfagcdo com o servico de entrega dos estafetas ‘terceiros’, vinculados as ‘apps’, o que
mais afeta a percecédo de valor dos produtos (PV3). Traz relatos de experiéncias negativas

vividas por clientes, como demoras exacerbadas devido a recolha de multiplos pedidos
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por um anico motorista. Segundo ela, esse tipo de experiéncia reflete na avaliacdo do
restaurante na ‘app’, e invariavelmente, acaba por mudar a percecao de potenciais clientes
sobre o produto (PV1).

Tabela 6 - Resultados e analise do Restaurante "'B"*
Restaurante “B” Percecdes do gestor

(PNO) Aumento de vendas; reforco positivo ao uso das apps

(PN2) Dependéncia das FDAs para vendas e operagéo

(PN4) Manipulagéo do posicionamento do negdcio pelas ‘apps’
RQL1. Percecdo dos (PN7) FDAs fomentam préticas agressivas de descontos

impactos das FDAs no | (PN8) Clientes condicionados e “viciados” em descontos

negocio (PN10) Mais informacdes sobre 0 mercado a partir do uso do backoffice
das FDAs

(PN11) Sentimento de perda de controlo da operacdo/vendas

RQ2. Percecéo dos (PC1) Sem acesso direto ao cliente; aumenta dificuldade da gestdo do

impactos no relacionamento
relacionamento com (PC2) Clientes possuem muitas opg¢des; aumenta dificuldade de fidelizacéo
cliente

RQ3. Percecéo dos (PV0) Sem mudancas na Proposta de Valor

impactos na proposta | (PV1) Menor valor percebido do produto e marca dentro do marketplace
de valor (PV3) Perde-se qualidade nos produtos nas vendas via FDA

4.1.4 Restaurante «“C”

Descricdo do caso de estudo

Através de um modelo de negdcios de bufete ‘all you can eat’, o restaurante “C” (ver
Tabela 7) vende refeicbes “completas” e saudaveis para o nicho vegan. Conforme o
gestor-proprietario Pedro R., trata-se de uma franquia com 10 restaurantes no Porto, dos
quais o entrevistado € dono de duas unidades, uma localizada no Mercado Beira-Rio em
Gaia, e outra no Norte Shopping, no Porto - ambas abriram no primeiro semestre de 2019.
No total, as duas unidades empregam 9 funcionarios. Relativamente as FDAS, possuem
acordo de exclusividade com a UberEats. Este acordo foi feito pelo dono da franquia e
permite que paguem uma taxa de comissdes mais baixa: 20%. O principal objetivo no
canal, apontado pelo gestor, € o de promo¢do da marca, e em segundo lugar a
complementaridade das vendas, representando um ligeiro aumento de vendas -
atualmente, a FDA representa de 5 a 7% da faturacéo total dos restaurantes (PNO; PN3).
Adicionalmente, nota que as plataformas permitem que os restaurantes cheguem a
clientes que jamais saberiam da existéncia dos estabelecimentos, através de uma

aplicagdo ja otimizada (PN1). Vale notar que por entender que ndo conseguiriam suportar
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0s custos da operacdo, preferiram manter os restaurantes fechados durante a fase de

confinamento.

RQ1 - Percecdo das estratégias e praticas das FDA

Pedro R. considera que existe uma pratica de descontos muito agressiva, alavancada por
grandes redes internacionais de restaurantes, nomeadamente McDonalds, Burger King,
entre outras (PN9). Relata que existe encorajamento por parte das plataformas para fazer
promogdes, mas que entrar nestes ciclos de descontos e procurar competir com estas
grandes redes ndo € um caminho o qual considera sustentavel (PN7). Percebe que existe
uma relacao entre os descontos oferecidos e o posicionamento dos restaurantes nas ‘apps’:
“Para mim, é impensavel poder estar no topo da aplicacdo, pois nunca vou ter uma grande
promocao para oferecer... as comissdes ja sdo leoninas, ndo €?” (Pedro R., comunicagao
pessoal, 15 de abril, 2021) (PN4). Diz que colocar desconto em cima das comissdes
cobradas ¢ “impossivel”, pois “esmagaria” as margens, que ja sdo ligeiramente reduzidas
(PN5). Em contrapartida, entende que as caracteristicas dos seus restaurantes, que
trabalham com um publico mais focado na sustentabilidade, dentro de um nicho vegan,

faz com que ndo precise se preocupar com as guerras de preco em relacdo a concorréncia.

Relativamente ao futuro, ndo considera e ndo vé vantagem em aumentar a participacao
dos restaurantes nas plataformas. Porém, reconhece que os canais online tendem a

crescer, € diz ser preciso atengdo as praticas “leoninas” das plataformas.

RQ?2 - Impacto no Relacionamento com clientes

Apesar da estratégia de nicho pensada pela marca, relata que naturalmente perdem o
controlo de atendimento e gestdo dos clientes a partir dos pedidos das FDAS, por
necessitar de um intermediario para qualquer questdo que precise ser tratada (PC1). Diz
que em determinados horarios, existe uma demanda significativa nas plataformas, e que,
aliado aos poucos funcionarios de cozinha (apenas dois) acaba por ter problemas em
atender a demanda dos pedidos “online” e as demandas dos clientes “offline”. Na
concepcdo do gestor, devido ao restaurante atuar num nicho onde o consumidor é muito
fiel, diz ndo ter dificuldades com a fidelizacdo dos clientes, e inclusivamente pensa que
o0s canais ajudam a fidelizar clientes, devido a divulgacdo da marca: “Fiquei a saber que
os clientes séo fidelizados nos dois canais, vejo que eles repetem os pedidos, e acabamos
por ver o mesmo comportamento que temos fisicamente” (Pedro R., comunicagéo
pessoal, 15 de abril, 2021) (PC3).
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RQ3 - Impacto na Proposta de Valor

Segundo o gestor, existe uma perda significativa na proposta de valor dos seus
restaurantes. Diz que a proposta muda completamente ao operar nas FDAS, pois precisa
limitar a oferta significativamente, ndo tendo como oferecer o servigo de bufete, e acaba
por ter um modelo de atuacdo a l& carte nos canais online (PV2). Questbes como
comoditizagio® e experiéncia integrada®® surgem durante a conversa. Entende que o valor
do produto é afetado atraves do canal de delivery, que é impossivel manter a qualidade
da comida, e ainda citou problemas frequentes com estafetas ‘terceiros’, que por vezes
entregam multiplos pedidos, de multiplos restaurantes, demorando muito e acabando por

afetar ainda mais o produto, e consequentemente o valor percebido pelos clientes (PV1;

PV3).

Tabela 7 - Resultados e analise do Restaurante "'C"
Restaurante “C” Percecdes do gestor
(PNO) Aumento de vendas; reforco positivo ao uso das apps

(PN1) Maior divulgacdo da marca
(PN3) Complementaridade, sem dependéncia percebida

(PN4) Manipulacdo do posicionamento do negdcio pelas ‘apps’
(PN5) Menores margens

RQ1. Percecao dos
impactos das FDAs no

n i
egocto (PN7) FDAs fomentam préticas agressivas de descontos
(PN9) Aumento significativo da concorréncia; Agressividade e/ou
canibalismo
RQ2. Percecéo dos (PC1) Sem acesso direto ao cliente; aumenta dificuldade da gestdo do
impactos no relacionamento
relacionla_lmtinto com (PC3) Clientes repetem os pedidos; ajuda na fidelizacdo dos clientes
cliente

RQ3. Percecdo dos (PV1) Menor valor percebido do produto e marca dentro do marketplace
impactos na proposta | (PV2) Mudanca da proposta de valor para operar nas FDAs
de valor (PV3) Perde-se qualidade nos produtos nas vendas via FDA

4.1.5 Restaurante “D”
Descricdo do caso de estudo
O restaurante “D” (ver tabela 8) tem como negocio principal a venda de hamburgueres,

através de um modelo de atuacao multicanal. Esta localizado na ‘Baixa’ do Porto (centro),

e estd em funcionamento desde marco de 2019. Possuem 4 funcionarios, nimero que €

% Comoditizagdo é quando os produtos perdem a capacidade de se diferenciar no mercado, sendo percebidos
pelos clientes como iguais ou muito parecidos (Black, 1976).

10 Experiéncia integrada - O servigo oferecido pelas FDAs é visto como uma extensdo do produto do
restaurante - problemas em um ou outro, afetam toda a experiéncia (Suhartanto et al., 2019).
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variavel, de acordo com a demanda dos clientes. Quem explicou as nuances do restaurante

foi o gestor-proprietario, Bernardo P.

Segundo o gestor, estdo a operar junto as plataformas UberEats e Glovo (a operagdo
esteve a funcionar durante o confinamento), mas exploram também o canal de vendas
direto de delivery. Disse que negociaram propostas com as FDAs para trabalhar com
exclusividade, mas decidiram ndo avancar por entender que perderiam vendas. Por
possuirem estafetas ‘parceiros’, as comissdes pagas as FDAs ficam entre 15 e 30%.
Comecaram a operar com as plataformas logo no comeco, seis meses ap0s a abertura, e
hoje, as vendas nas plataformas correspondem a 65% das vendas totais, 0 que segundo 0
gestor, foi um aumento significativo das vendas (PNO). O gestor entende a participacdo
nas FDAs como algo vital ao seu negdcio, e apesar de reconhecer dependéncia para
vendas, diz ndo renunciar as vantagens oferecidas (PN2). Classifica as FDAs como “um
mal necessario” (Bernardo P., comunicacdo pessoal, 16 de abril, 2021). Além disso,
percebe muito valor no sistema backoffice oferecido pela UberEats: “nesses sistemas
conseguimos informagfes que jamais conseguiriamos com 0S nossos Sistemas proprios”

(Bernardo P., comunicagéo pessoal, 16 de abril, 2021) (PN10).
RQ1 - Estratégias e préaticas FDAs

O gestor demonstrou ser bastante compreensivel com as praticas das aplicagdes, mas
percebe existir um grande desafio imposto aos restaurantes, devido as altas comissdes

cobradas, as quais ndo consegue repassar significativamente ao cliente, perdendo margem
liquida (PN5).

Relativamente as préaticas de descontos, o gestor diz: “Antigamente VOCé ia a uma pizaria
e ndo chegava ao balcdo e pedia um desconto. Hoje, as plataformas além de incentivarem
e destacarem os restaurantes que dao descontos, possuem um filtro para descontos, e as
pessoas vao direto para essa op¢do. Eu vejo isso por mim. Eu fago isso (risos). De certa
forma, somos um commodity!!, talvez a percecdo de qualidade para as pessoas ndo seja
tdo visivel, ndo sei) (...com certeza as pessoas procuram mais descontos)” (Bernardo P.,
comunicagéo pessoal, 16 de abril, 2021) (PN4; PN7 e PN8)

11 Commodity: produtos com baixo ou nenhum teor de diferenciagdo; produtos em estado puro (Black,
1976).
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Para fugir do ciclo de préaticas de descontos sugeridas pelas FDAs, o empreendedor
procura alternativas de investimento em marketing, como, por exemplo, investir em
canais alternativos: “a gente faz esse jogo sugerido pelos aplicativos, e realmente
aumentam as vendas, mas ndo é sustentavel, ndo é? Entdo, as vezes, a gente tenta
equilibrar com campanhas em redes sociais, para tentar atingir um publico que possa
fidelizar mais” (Bernardo P., comunicacdo pessoal, 16 de abril, 2021). Mas confessa ter

receio de ser esquecido pelos clientes caso pare de usar as FDAs.

Para a expansdo futura do restaurante, pensam em trabalhar em modelo delivery-only,
focando exclusivamente em cozinhas virtuais, sem servico de mesa. Nao apenas através
das FDAs, mas também focar nos canais diretos, pois entende que ficaria muito
dependente e “engessado”, obrigando-0 alcangar um volume de vendas muito

significativo para ter um retorno financeiro satisfatorio.

RQ2 - Relacionamento com clientes

O restaurante encontra desafios tanto na gestéo dos clientes, quanto na fidelizagdo deles.
A combinacgéo de uma localizagdo onde se hospedam muitos turistas, com a utilizacéo
das FDAs, faz com que as dificuldades sejam latentes: “As Unicas informacdes que tu
tens do cliente é o endereco e 0 nome, além do numero de telefone que a plataforma
disponibiliza” (Bernardo P., comunicacdo pessoal, 16 de abril, 2021) (PC1). A forma
cOMO 0 restaurante se relaciona mudou “100%”. E necessério oferecer um atendimento
de exceléncia e ndo hd margem para erro, muito devido as avaliacdes, feedbacks e ranking
que as FDAs propGem. Segundo o gestor, com apenas uma nota negativa, o restaurante
ja cai consideravelmente no ranking de avaliacGes. Por estar num raio geografico muito
turistico, entende que ndo tem como contornar os problemas de fidelizacéo do cliente, diz
possuir um perfil de consumidor muito ‘transacional’ (pouca recorréncia) e que mesmo
assim, executa estratégias para tentar atrair os clientes para o canal direto: a cada
encomenda via FDA, encaminha uma ementa (panfleto) com precos mais baixos, para
estimular pedidos diretos (PC2).

RQ3 - Proposta de Valor

Bernardo P. revela perceber que € dificil diferenciar o restaurante nas FDAs. Apesar de
incluir elementos na proposta de valor, como: comprar produtos frescos, comprar uma
matéria-prima superior e recorrer a produtos organicos, o gestor sente muita dificuldade
em fazer com que o cliente perceba estas caracteristicas. Na opinido do gestor, os clientes

das FDAs deixam de vivenciar um ponto importante do restaurante: “o nosso atendimento
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€ muito personalizado, nada mecanico, tentamos criar uma ligacdo com o cliente,
queremos que todo o processo seja marcante... treinamos 0s nossos estafetas, e por ndo
termos controle dos estafetas vinculados aos aplicativos, ficamos sem saber como foi essa
interacdo com o cliente, mas sabemos que é pior” (Bernardo P., comunicacgéo pessoal, 16
de abril, 2021), e isso, na visdo do gestor, faz com que o valor percebido pelos clientes
seja menor (PV1).

Tabela 8 - Resultados e analise do Restaurante "'D"*
Restaurante “D” Percecdes do gestor

(PNO) Aumento de vendas; reforco positivo ao uso das apps
(PN2) Dependéncia das FDAs para vendas e operacéo

(PN4) Manipulagdo do posicionamento do negdcio pelas ‘apps’
(PN5) Menores margens

(PN7) FDAs fomentam praticas agressivas de descontos

RQ1. Percecao dos
impactos das FDAs no

negacio
(PN8) Clientes condicionados ¢ “viciados” em descontos
(PN10) Mais informagdes sobre o mercado a partir do uso do backoffice
das FDAs
RQ?2. Percecao dos (PC1) Sem acesso direto ao cliente; aumenta dificuldade da gestéo do
impactos no relacionamento
relacionla}m(?(nto com (PC2) Clientes possuem muitas opcdes; aumenta dificuldade de fidelizagéo
cliente

RQ3. Percegéo dos (PV1) Menor valor percebido do produto e marca dentro do marketplace
impactos na proposta
de valor

4.2 Cross-Analysis dos Casos

Na secdo anterior, apresentamos e analisamos 0s quatro estudos de caso no
enquadramento tematico que resulta da revisdo da literatura. Os casos estudados sdo
contrastantes, tanto em relacdo ao segmento de atuacdo, quanto pelas estratégias
utilizadas nas plataformas. Nesta seccdo, através da identificacdo de padrdes nos casos
estudados (ver Tabela 9), e comparacdo dos resultados obtidos, realizamos uma analise
comparativa, procurando explorar os impactos percecionados mais recorrentes e 0s mais
contrastantes, bem como as particularidades face ao encontrado na literatura (ver Tabela

10), que suporta a investigacao.
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Tabela 9 - Comparativo da analise dos casos

RQL1 - Impactos percecionados das RQ2 - Impactos RQ3 - Impactos
Restaurante praticas e estratégias das FDAs nos perceIJC|o~nados na percecionados na
negocios refagao com Proposta de Valor
clientes
(PNO) Aumento de vendas; reforco (PC1) Sem acesso (PV0) Sem
positivo ao uso das apps direto ao cliente; mudancas na
(PN1) Maior divulgacio da marca aumenta dificuldade | Proposta de Valor
(PN2) Dependéncia das FDASs para da gestdo do (PV1) Menor valor
vendas e operacio relacionamento percebido do
(PN4) Manipulago do posicionamento produto e marca
do negécio pelas “apps’ dentro do
(PN5) Menores margens marketplace
Restaurante (PN6) FDAs possuem controlo do
A mercado
(PN7) FDAs fomentam préticas
agressivas de descontos
(PN8) Clientes condicionados e
“viciados” em descontos
(PN9) Aumento significativo da
concorréncia; Agressividade e/ou
canibalismo
(PN11) Sentimento de perda de controlo
da operagdo/vendas
(PNO) Aumento de vendas; reforco (PC1) Sem acesso (PV0) Sem
positivo ao uso das apps direto ao cliente; mudancas na
(PN2) Dependéncia das FDAs para aumenta dificuldade | Proposta de Valor
vendas e operagio da gestéo do (PV1) Menor valor
(PN4) Manipulacéo do posicionamento | relacionamento percebido do
do negdcio pelas ‘apps’ (PC2) Clientes produto e marca
(PN7) FDAs fomentam préticas possuem muitas dentro do
Restaurante | agressivas de descontos o_pg(”)es; aumenta marketplace
B (PNS8) Clientes condicionados e dificuldade de (PV3) Perde-se
“viciados” em descontos fidelizacdo qualidade nos
(PN10) Mais informagdes sobre o produtos_nas
. . vendas via FDA
mercado a partir do uso do backoffice
das FDAs
(PN11) Sentimento de perda de controlo
da operagdo/vendas
(PNO) Aumento de vendas; reforco (PC1) Sem acesso (PV1) Menor valor
positivo ao uso das apps direto ao cliente; percebido do
(PN1) Maior divulgagéo da marca aumenta dificuldade | produto e marca
(PN3) Complementaridade, sem da gestdo do dentro do
dependéncia percebida relacionamento marketplace
Restaérante (PN4) Manipulagdo do posicionamento | (PC3) Clientes (PV2) Mudanca da
do negdcio pelas ‘apps’ repetem os pedidos; | proposta de valor
(PN5) Menores margens ajuda na fidelizagdo | para operar nas
(PN7) FDAs fomentam praticas dos clientes FDAs
agressivas de descontos (PV3) Perde-se
(PN9) Aumento significativo da qualidade nos
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RQL1 - Impactos percecionados das

RQ2 - Impactos
percecionados na

RQ3 - Impactos

Restaurante praticas e estratégias das FDAs nos laca percecionados na
negocios retagao com Proposta de Valor
clientes
concorréncia; Agressividade e/ou produtos nas
canibalismo vendas via FDA
(PNO) Aumento de vendas; reforco (PC1) Sem acesso (PV1) Menor valor
positivo ao uso das apps direto ao cliente; percebido do
(PN2) Dependéncia das FDASs para aumenta dificuldade | produto e marca
vendas e operacao da gestéo do dentro do
(PN4) Manipulacéo do posicionamento | relacionamento marketplace
do negobcio pelas ‘apps’ (PC2) Clientes
Restaurante | (PN5) Menores margens possuem muitas

opcOes; aumenta
dificuldade de
fidelizacdo

D (PN7) FDAs fomentam praticas
agressivas de descontos

(PN8) Clientes condicionados e
“viciados” em descontos

(PN10) Mais informagdes sobre o
mercado a partir do uso do backoffice
das FDAs

4.2.1 (RQ1) Impactos percecionados no negdécio em relagdo as estratégias e praticas
das FDAs

Aumento das vendas e reforco positivo das ‘apps’ (PNO)

Em todos os casos, ha o consenso de que um dos impactos da utilizacdo das FDASs € o
aumento das vendas, o que confere reforco positivo (motivacdo) em relacdo ao uso das
FDAs pelos restaurantes. O aumento de vendas, naturalmente, € um grande atrativo destes
canais para oS restaurantes - por exemplo, os restaurantes “B” e “D”, os quais,
inicialmente, ndo recorriam as plataformas para operar: contudo, viram estes canais
online superando o volume de vendas dos canais offline, e hoje, no caso do restaurante
“B”, representa 50% da faturacdo total e no caso do restaurante “D”, 65% da faturacédo
total. O restaurante A, que ja possuia a premissa de operar nas FDAs como canal
principal, tem 80% das vendas realizadas através das plataformas. O restaurante “C”, que
representa um diferencial no grupo de restaurantes, ao usar as FDAs como um canal
secundario e complementar, viu um ligeiro aumento de vendas, pequena uma

complementaridade (FDAs correspondem a apenas 7% da faturacéo total).

Fomento a descontos (PN7) e clientes condicionados (“viciados”) (PN8)

Trés dos quatro restaurantes (“A”, “B” e “D”) apresentam relatos diretos de um
ecossistema que fomenta de forma agressiva a pratica de descontos. Mesmo o restaurante

“C”, que diretamente ignora os ciclos de descontos sugeridos pelas ‘apps’, reconhece
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também a existéncia de tais praticas. Todos percecionam que as estratégias sédo
insustentaveis para os restaurantes, e que acabam por causar mudangas no comportamento
dos consumidores, que segundo eles, sdo condicionados pelos descontos (ver Figura 4).
Foram comuns relatos de episodios caricatos pela procura incessante de descontos por
parte dos clientes. Segundo o restaurante “B” e “C”, existe uma conexao entre o
posicionamento dos restaurantes, os descontos dados e as vendas, pois 0s restaurantes
com descontos mais agressivos sdo recompensados com melhor colocagéo na listing das

plataformas.

Os restaurantes “C” e “D” apresentam alternativas para “fugir” do ciclo de descontos:
quando percebem que os descontos estdo muito agressivos, por vezes, decidem ndo
participar e investem em outras acdes de marketing, para tentar captar clientes fora das
delivery apps. O restaurante “D” sugere que uma das principais causas desses ciclos ndo
é exclusivamente a concorréncia, mas sim a presenca de redes internacionais ‘bilionarias’,
que possuem capacidade de vender os seus produtos com margem zero, apenas para

conquistar o mercado.

Restaurantes Food Delivery Apps Clientes

Aumento das vendas

PNO

FDAs
Incentivo a promogdes
e praticas agressivas de
desconto para obtengao
de clientes

(Mudanc;a comportamental

! de consumo
8

Vicio/expectativa constante
de descontos

PNB

Reduciio das margens

]T\

Ciclo competitivo agressivo

PN9

PN7

Figura 4 - Relacdo sugerida dos impactos de negdcio percecionados

Dependéncia das FDAs (PN2; PN3) e Perda do Controlo (PN6; PN11)

Trés dos quatro restaurantes (restaurante “A”; “B”; “D”) relatam dependéncia da
tecnologia para operacéo e/ou viabilidade financeira do negécio. O Unico que nao relatou
dependéncia é o Restaurante “C”, que recorre a estratégia de diferenciacdo do modelo de

atuacdo (bufete), além de uma estratégia de nicho (vegan). A dependéncia, na visao dos
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gestores, esta conectada ao peso das vendas via ‘apps’ na faturacéo total, além do receio

de ser esquecido pelos clientes, conforme relatado pelo gestor do restaurante “D”.

A perda do controlo das vendas é exposta de forma significativa e direta nos casos “A”,
“B” e de forma subjetiva e indireta no caso “D” (ver Figura 5). Nos primeiros dois casos,
a sensacdo esta ligada a percecdo de manipulacdo das ‘apps’ relativamente ao
posicionamento dos restaurantes nas listagens. Também, entendem que por existir uma
oferta muito grande de restaurantes, faz com que as delivery apps percebam que estdo em
total controlo do mercado, ¢ no caso do restaurante “A”, gerando muitas reclamacoes,

insatisfacdo e problemas de relacionamento.

Clientes Food Delivery Apps Restaurantes

Dependéncia das FDAs
vendas

Perda do controlo da
operagdo PNII

Figura 5 - O ciclo de dependéncia percebido

PN2

FDAs
Controlo do mercado
(Alto comissionamento)

Uso extensivo das FDAs;
Condicional de desconto

PN8 PNé

4.2.2 (RQ2) Impacto no Relacionamento com Clientes

Maior dificuldade na gestdo dos clientes (PC1)

De forma unanime entre os restaurantes, uma das principais mudancas percecionada € a
forma como se relacionam ou deixam de se relacionar com os clientes. Segundo 0s
gestores, isso deve-se a impossibilidade de contato direto entre restaurante e cliente.
Pensam que antes das FDAs, em alguns casos, os clientes criavam lagcos de amizade, com
maior facilidade - segundo o gestor Hamilton, “...poucos tem essa ligacdo afetiva hoje,
n’é?” (comunicacdo pessoal, 3 de abril, 2021). Para o gestor do restaurante “D”, além de
ndo ter o acesso direto ao cliente, a experiéncia do delivery por um terceiro, muitas vezes
sem ter recebido qualquer formacdo, pode afetar também negativamente a gestdo e

relacionamento com os clientes.
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Maior dificuldade em fidelizar o cliente (PC2)

No entendimento de 3 dos 4 gestores entrevistados, a dificuldade em fidelizar os clientes
aumentou, principalmente devido & concorréncia e aos comportamentos dos clientes nas
‘apps’ (ver Figura 6). O Unico restaurante que enxerga as FDAs como um facilitador na
fidelizagao dos clientes ¢ o “C”. Segundo o gestor, iSS0 acontece devido ao seu
posicionamento num nicho vegan, que segundo ele, possui clientes mais leais. Para
contornar os desafios na fidelizag&o dos clientes os restaurantes tentam fomentar os canais
diretos, recorrendo a mecanismos como panfletos, com ementas e promogdes exclusivas.
Mesmo assim, relatam que os resultados ndo séo significativos, pois percebem que nao
possuem capacidade de entregar alguns beneficios que as plataformas entregam, como a
e-wallet e o rastreamento de encomendas: “a pessoa ndo tem necessidade de manusear
dinheiro. N&o precisa interagir com o estafeta, pode acompanhar em tempo real a entrega
do pedido, e com a pandemia isso ficou muito forte, elas preferem cadastrar o cartdo e
fazer logo o pagamento online, e ndés ndo temos como oferecer isso” (Bernardo P.,

comunicagéo pessoal, 16 de abril, 2021).

Clientes Food Delivery Apps Restaurantes

Dados e informacoes

generalistas de mercado ’7
PN1

=

Compra, navegagao e
utilizagdo do FDA
Muitas opcoes de

restaurantes e
gastronomias

FDAs
Controlo dos dados do
cliente

Maior dificuldade na gestio ||
dos clientes

3|
(&

PN6

Maior dificuldade em
fidelizar clientes

3
Q
¥}

Figura 6 - Impactos percecionados no relacionamento com os clientes

4.2.3 (RQ3) Impacto na Proposta de Valor

Sem mudancas na proposta de valor (PV2)

Com exce¢do do restaurante “C”, nenhum outro muda a proposta de valor
significativamente para operar nas FDAs. No caso do restaurante “C”, ¢ imperativa a
mudanca na proposta de valor para participar das FDAs - isso ocorre devido a limitacao

da oferta, que presencialmente é um bufete, e online, torna-se a la carte.
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Menor valor percebido (PV1)

Todos os restaurantes entendem que os seus produtos sdo afetados negativamente ao
utilizar as FDAs, resultando num menor valor percebido pelos clientes (ver Figura 7).
Um dos impactos percecionados, para os restaurantes que possuem atendimento no local
(“B”, “C” e “D”) ¢é que os clientes deixam de experienciar parte importante da proposta
de valor, como, por exemplo, o servico de atendimento e a qualidade dos alimentos mais
frescos, ou mesmo o bufete. O gestor Pedro R., exemplifica: “Tem alguns pontos
importantes que os clientes deixam de experienciar do nosso produto, porque servimos
bufete... naturalmente estou a limitar o cliente em relacdo aquilo que é a minha oferta”
(comunicacéo pessoal, 15 de abril, 2021). Em contrapartida, o Restaurante “A”, por ter
um modelo de atuacdo pensado exclusivamente no delivery, sem atendimento presencial,

entende que ndo existem prejuizos nesse sentido.

Outra questéo € a percecao dos clientes como experiéncia Unica, onde na maior parte das
vezes ndo diferenciam o produto dos restaurantes, do servico prestado pelos estafetas
vinculados as FDAs. Nesse sentido, os recorrentes problemas com o servigo prestado
pelos estafetas, contribuem para que o valor percecionado pelo cliente seja prejudicado.
Conectado aos problemas de experiéncia do delivery das FDAs, estd o sistema de
avaliagoes introduzidos pelas plataformas. Segundo Bernardo P., “dependendo do
namero de avaliacdes que tem na plataforma, uma Unica experiéncia negativa afeta o
ranking ” (comunicacdo pessoal, 16 de abril, 2021). A gestora Elizabeth T., complementa:
“O estafeta as vezes trabalha com varias plataformas, e vai recolher pedidos em 3-4
restaurantes para 3-4 clientes, e as vezes as comidas perdem-se ou demoram imenso para
chegar a casa dos clientes, e isso é horrivel... a ndo ser que o cliente esteja vidrado na
aplicacdo, ele ndo vai ver que a culpa nao foi nossa” (comunicacdo pessoal, 13 de abril,
2021).
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Figura 7 - Impacto no VPC e mudancas na Proposta de Valor dos restaurantes

4.3 Discussdo dos Resultados da Cross-Analysis

Na revisdo de literatura, dentro do nosso melhor esfor¢o, ndo foram encontrados estudos
que tratassem dos impactos nas vendas e margens dos restaurantes, por isso, ndo temos

nenhum ponto de analise da literatura para comparar.

Ao encontro da percegdo de Perda de Controlo por parte dos restaurantes “A”, “B” e “C”,
os autores Niu et al. (2021) argumentam que estados de emergéncias e situacdes
excecionais, como € o caso do coronavirus, aumentam o poder das FDAs, fazendo com
que os restaurantes percam o controlo de suas operacgdes. Nesse mesmo sentido, Chhonker
e Narang (2020) relatam que as FDAs podem causar dependéncia das FDAs, como foram
os casos dos restaurantes “A”, “B” e “C”. Mas diferente do que sugere oS autores, 0
restaurante “C”, através de uma estratégia de nicho, parece conseguir operar nas FDAS

sem nenhum tipo de dependéncia.

A percecdo de descontos agressivos por parte de todos os gestores vai ao encontro do que
Chhonker & Narang (2020) sugerem, que as FDAS estdo a criar dependéncia tanto em
restaurantes, quanto clientes, devido as estratégias de aquisicdo de utilizadores através de
deep discounting. De forma anéloga, Niu et al. (2021) dizem que os restaurantes acabam
por aumentar os precos nas plataformas, e mesmo assim, acabam por perder margens - 0

que vai ao encontro dos relatos dos gestores dos restaurantes “A”, “C” e “D”.

Todos os entrevistados relatam a percecdo de que para ganhar destaque na listagem das

‘apps’, 0S restaurantes precisam entrar em ciclos agressivos de descontos. Proximo a isso,
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Cho et al. (2019) e He et al. (2019) também sugerem que 0s restaurantes precisam dar
descontos para que as lojas virtuais ganhem destaque no contexto das FDAs. De forma
anadloga a percecdo de todos os gestores, de que os clientes acabam por serem
condicionados e motivados por descontos, os estudos de Kapooer e Vij (2018), Chandra,
Y. U., e Cassandra (2019) e Senthil et al. (2020) sugerem o0 mesmo.

Em relacdo ao relacionamento com os clientes, similar ao que sugerem Das & Ghose
(2019), de que com o numero de opgdes e quantidade de concorrentes faz com que seja
cada vez mais dificil ter a lealdade do cliente, os restaurantes “A”, “B” ¢ “D” relatam
maior dificuldade na fidelizacdo dos clientes, bem como aumento da dificuldade da
gestdo devido a falta acesso direto aos consumidores. Questdes relacionadas a gestdo de
clientes no contexto das FDAS, ndo sdo comentadas na revisdo de literatura (dentro dos
nossos melhores esforgos).

De acordo com os gestores, sdo frequentes os casos de problemas nos servigos prestados
na fase de delivery das FDAs, especificamente em relagcdo aos estafetas, que trabalham
com mdltiplas plataformas em simultaneo, fazendo com que os pedidos demorem a
chegar aos consumidores. Esta percecdo é diferente do que sugerem He et al. (2019), ao
mencionarem que os pedidos através da logistica das plataformas possuem uma
experiéncia otimizada, devido a tecnologia implementada para as rotas de entrega. A
tecnologia das FDAs, porém, ndo tem como prever a atuacdo dos estafetas em mais de

uma plataforma.

Em relacdo a Proposta de Valor das FDAs, diferente do que sugerem Bhotvawala et al.
(2016) e Mehendale (2020), ao dizerem que as FDAs saturaram o mercado e que nao
existem diferencas na proposta de valor das plataformas, os gestores percebem que
existem diferengas significativas entre as FDAs. Conforme os relatos dos restaurantes
“B” ¢ “D”, as informagdes de mercado e o sistema backoffice oferecido pela UberEats

representa um importante diferencial na proposta de valor da plataforma.

De acordo com Suhartanto et al. (2019), existe uma relacéo direta entre a qualidade do
servigo eletronico prestado (FDA) e a percecdo de qualidade da comida. De forma
préxima, 0s gestores percebem que existe relacdo entre o valor percebido pelos clientes e
as experiéncias de delivery. Ainda no sentido de valor percebido e proposta de valor, ao
encontro do que sugerem Itani et al. (2019), Jin et al. (2012), Kim & Han (2008), que

dizem que os restaurantes devem criar estratégias e taticas de marketing centradas no
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valor a ser oferecido aos clientes, o restaurante “C” entende que devido a proposta de

nicho, consegue operar de forma mais sustentavel dentro das FDAs, percebendo a

fidelizacdo dos clientes provenientes do uso das plataformas.

Tabela 10 - Principais impactos percecionados em relacéo a revisdo de literatura

Esquema

Impacto percecionado

Referéncias bibliograficas

Praticas e estratégias
FDAs

Aumento das vendas e reforco
positivo das ‘apps’ (PNO)

Dependéncia das FDAs (PN2;
PN3) e Perda do Controlo (PN6;
PN11)

(Chhonker & Narang, 2020; Niu
etal., 2021)

Fomento a descontos (PN7) e
clientes condicionados (“viciados™)
(PN8)

(Chandra, Y. U., & Cassandra,
2019; Chhonker & Narang, 2020;
Cho et al., 2019; He et al., 2019;
Kapoor & Vij, 2018; Niu et al.,
2021; Senthil et al., 2020)

Impacto Relacionamento
com Clientes

Maior dificuldade na gestdo dos
clientes (16)

Maior dificuldade em fidelizar os
clientes

(Das & Ghose, 2019)

Impacto na Proposta de
Valor

Mudancas na Proposta de Valor

Menor valor percebido pelos
clientes

(Itani et al., 2019; N. Jin et al.,
2012; Kim & Han, 2008;
Suhartanto et al., 2019; He et al.,
2019;)

O futuro dos restaurantes nas FDAs (Impactos sugeridos no futuro)

Trés diferentes padrdes de impactos futuros foram descritos. O restaurante “A”,

caracterizado por operar exclusivamente no canal de delivery, entende que precisa

diversificar os canais para ser menos dependente das FDASs, por isso, futuramente pensa

em abrir uma loja fisica com atendimento de mesa; os restaurantes “B” e “D” procurardo

aumentar a participagéo junto aos canais de delivery, incluindo as FDAs, o “B” quer abrir

mais algumas lojas virtuais (ghost kitchen). O restaurante “C”, que se caracteriza por

procurar um posicionamento exclusivo no mercado, ndo possui planos para aumentar a

participagdo nas FDAs.
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Capitulo 5 - Conclus6es, sugestdes e limitacdes

Atraveés da resposta as questdes de pesquisa, cumpriu-se o objetivo principal, que propde
entender e classificar os impactos das FDAs na industria da restauracdo, sob perspetiva
dos gestores dos restaurantes. O proposito desta dissertacdo era preencher um gap
encontrado na literatura nascente das Food Delivery Applications, relativo a percecdo dos
gestores dos restaurantes quanto aos impactos causados pelas FDAs na industria de
restauracdo, na gestdo do relacionamento restaurante-cliente, e proposta de valor dos
restaurantes. Primeiro, exploramos quais sdo 0s principais conceitos que envolvem a
inovacgdo tecnoldgica das FDAs, e identificamos as principais préticas e estratégias
descritas na literatura. Com o estudo de caso de 4 restaurantes, através de entrevistas
semiestruturadas, pudemos entender que elementos, encontrados na literatura, foram
validados, como o Ciclo de Dependéncia TecnolOgica, e as praticas agressivas de
descontos por parte das FDAs (Chhonker & Narang, 2020); quais elementos que nédo
encontraram suporte empirico nestes casos, como o financiamento de descontos por parte
das plataformas (Mehendale, 2010); bem como as percecGes e implicacdes praticas das

FDAs na industria da restauracéo, a partir do ponto de vista dos gestores (Figura 8).

A andlise dos quatro casos permitiu-nos confirmar a heterogeneidade de situacbes
existentes no contexto das FDAs. No caso dos restaurantes, essa heterogeneidade existe
ndo apenas nos segmentos, mas nas diversas formas de atuacéo, e de pensamento entre 0s
gestores. Esses diferentes aspetos enriqguecem 0 nosso conhecimento sobre o objeto de
estudo. O estudo procurou também trazer elementos novos a literatura, como é o exemplo
da tematica da (1) Proposta de Valor, da (2) Gestdo do Relacionamento com os clientes e
(3) fidelizacéo.

Conclusdes da investigacao
Impacto na industria da restauracao (ecossistema)
1. Conforme a expectativa da literatura, as FDAs sdo uma realidade no mercado, e
ndo devem perder forca tdo cedo (Mehendale, 2020; Senthil et al., 2020). Nesse

sentido, as FDAs possuem o impacto sugerido de aumentar as vendas dos

restaurantes (PNO).
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Sobre o relacionamento entre FDAs, restaurantes e consumidores

2. A partir da percecdo dos gestores, o estudo identificou as praticas e estratégias
adotadas no setor em resposta ao surgimento das plataformas, e o impacto dessas.
Assim, o estudo identificou que, as plataformas:

a. Criam dependéncia de vendas para os restaurantes (PN2), o que, aliado a
percecdo de manipulacdo do posicionamento do negécio nas listagens das
‘apps’, resulta num sentimento de perda de controlo da operacéao por parte
dos gestores (PN4 e PN11). Ver a ‘sequéncia de dependéncia sugerida’ na
Figura 4.

b. Incentivam a préatica de descontos (PN7), que acaba por fomentar uma
competicdo agressiva (PN9), levando a mudancas nas expectativas e
comportamentos dos clientes (PN8) - ver Figura 5.

Sobre a gestao do relacionamento restaurante-consumidor

3. Na maior parte dos casos, 0 uso extensivo das plataformas por parte dos
restaurantes também impacta na gestdo e relacionamento com o cliente de forma
negativa. A existéncia de um intermediario (FDA) faz com que a dificuldade de
gestdo dos clientes pelos restaurantes seja maior (PC1); E o grande ndmero de
concorrentes € op¢des nas ‘apps’, faz com que a fidelizacdo dos clientes seja

também mais dificultada (PC2) - ver Figura 6.

Sobre a Proposta de Valor e o Valor Percebido pelos Clientes

4. Existe uma distopia entre a Proposta de Valor planeada pelos restaurantes e o valor
percebido pelos clientes. Na percecdo dos gestores, as FDAs impactam
negativamente através de mas experiéncias de delivery, em alguns casos limitando
as ofertas (PV2), fazendo com que globalmente o valor percebido pelos
consumidores seja menor, mesmo quando ndo existe nenhuma mudanca na

proposta de valor dos restaurantes (PV1) - ver Figura 7.

De forma geral, a Figura 8, ilustra os 4 pontos de concluséo ponderados acima.
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f + Dificuldade na fidelizagdo | pc2 |

Menor valor percebido | PV

Figura 8 - Generalizacdo dos impactos percecionados no ecossistema

Possiveis impactos ou utiliza¢do da pesquisa no setor

Considerando que as FDAs ja possuem e tendem a possuir efeitos significativos na
economia nacional, trazer atencdo a estes impactos podem ser til para todos
stakeholders. Se a tendéncia encontrada neste estudo exploratério se confirmar, a
problematica ira possivelmente demandar que as autoridades portuguesas intervenham no
mercado, a coibir praticas destrutivas. Isso iria ao encontro de Chhonker & Narang
(2020), que recomendam existir um corpo regulador do mercado criado pelas FDAs, a

ajudar os gestores de restaurantes de forma a minimizar os potenciais impactos negativos.

Especificamente para os restaurantes, conforme sugerem Gunden et al., (2020) aqueles
que pretendem crescer e continuar a operar no contexto das FDAs, devem procurar
diferenciacdo e comunicacdo clara da proposta de valor, para minimizar os impactos

negativos no VPC. O caso do Restaurante ‘C” ¢ um bom exemplo no sentido de destas

estratégias de diferenciacéo.

Para as FDAs, este estudo parece sugerir a necessidade de criar propostas de valor aos
restaurantes que sejam mais sustentaveis, num sentido de ganha-ganha. Um bom exemplo

neste contexto é a UberEats, que, em contrapartida aos impactos negativos, consegue
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oferecer aos restaurantes um diferencial a partir de um sistema de gestao facilitado no

backoffice da plataforma.

Concluindo, entendemos que esse trabalho respondeu a todas as questfes propostas de
maneira satisfatoria “(1) Como as praticas e estratégias das FDAs afetam a percecdo dos
gestores dos restaurantes em relacao aos seus negocios?”’; “(2) Como o crescimento e
utilizacdo massiva das Delivery Apps impacta os relacionamentos restaurante-cliente?” e
“(3) Como a adogéo das Delivery Apps impacta os restaurantes, no que tange a Proposta
de Valor?”. Trouxemos evidéncias e levantamos novos questionamentos importantes para

0 mercado, bem como para a academia.

LimitagOes do trabalho

Como limitacGes do trabalho, existe o horizonte temporal de um periodo de pandemia, o
qual acelerou a adocdo dos FDAs. Portanto, a experiéncia obtida acaba por ser muito
conectada a um periodo atipico, ndo permitindo a observacdo mais detalhada dos
desdobramentos da utilizacdo e dos impactos das delivery apps no periodo pos-pandemia.
Outro fator que limitou os resultados obtidos foi a impossibilidade de acompanhar os
estudos de caso de forma préxima, indo até os locais, devido ao confinamento. Convém
ndo deixar de mencionar outras categorias de plataformas ndo analisadas no trabalho, que
também possuem componentes e estratégias parecidas com as FDAs, como sdo o caso da
Zomato, Fork; entre outros - é possivel que tais aplicaces voltem a ganhar mercado, num

periodo pos-confinamento.

Trabalhos futuros

Novos trabalhos podem focar em nichos especificos, trabalhar com caracterizagdes
singulares, como, por exemplo, apenas de restaurantes com mais tempo de mercado, ou
apenas restaurantes com modelo de atuacdo delivery-only, para que evidéncias mais
apuradas possam ser obtidas. Além disso, o trabalho pode ser replicado com outros grupos
de restaurantes, em outras localidades geograficas, e como alternativa também pode-se
aplicar o método quantitativo para verificar se as evidéncias encontradas sdo
estatisticamente significantes em determinada amostra. Outras sugestbes de trabalho
incluem estudos longitudinais, para perceber o impacto financeiro que as FDAs tém na
economia de Portugal, e quais poderdo ser os impactos de longo prazo da utilizagao

extensiva desta nova tecnologia.
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Apéndice 1 - Revisdo da Literatura

Método utilizado para a revisao de literatura

Seguindo as recomendac0es de Pinto Ferreira et al., (2020) foi utilizado uma abordagem
sistematica e rigorosa para revisdo de literatura, que consistiu na utilizacdo de termos
“Delivery” e “Food” no dia 4 de margo de 2021. A combinagéo resultou em 8.649 artigos,
e devido ao alto nimero de estudos, utilizou-se o critério de limitar a ‘area de pesquisa’
para “Business, Management and Accounting”, resultando em 144 documentos. Como se
trata de uma inovacao recente, que ganhou popularidade a partir de 2016 (Hirschberg et
al., 2016), os resultados foram limitados entre 2016 e 2021, resultando em 104
documentos. Depois disso, foram ainda limitados trabalhos apenas lingua portuguesa e
inglesa, resultando finalmente em 102 documentos. Apos leitura do titulo e resumo
(abstract) dos 102 documentos, foram selecionados 43 documentos. Com 0 uso das
credenciais da universidade, do EndNote e do Google, todos os documentos foram
encontrados para leitura completa. Destes, 25 artigos foram incluidos na revisao de
literatura, e outros 5 foram incluidos apds pesquisa no Google Scholar com os termos
“Food Delivery Application”. O principal critério de inclusdo foi o artigo abordar a
perspetiva de um dos trés agentes envolvidos: A plataforma, o utilizador ou o restaurante.
Os artigos que ndo apresentam os critérios, foram excluidos. O “string” final empregado
na Scopus, foi: (KEY (delivery and food) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA,"BUSI") )
AND ( LIMIT-TO (PUBYEAR,2021) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR,2020) OR LIMIT-
TO ( PUBYEAR,2019) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,2018) OR LIMIT-TO (
PUBYEAR,2017) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR,2016) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE,"English" ) )

Ap0s identificar o gap de literatura, foram incluidos também artigos com o objetivo de
contextualizar os conceitos relacionados com os objetivos de pesquisa, nomeadamente ,
0 (1) Relacionamento com clientes e (2) Proposta de Valor. Esses artigos foram
selecionados também a partir da base de dados da Scopus, com a seguinte string: KEY (
restaurant AND "customer loyalty” OR "relationship” OR "value proposition”) AND
(LIMIT-TO (SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, "SOCI")) AND
( LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English"))

Foram obtidos 88 documentos, listados por ordem de relevancia. Definiu-se o seguinte
critério de inclusdo: o artigo tratar como tema central a analise da indastria dos

restaurantes, e como variaveis incluir pelo menos um dos assuntos: relacionamento com
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0s consumidores, lealdade dos consumidores ou proposta de valor. Apés leitura do

resumo dos 88 artigos, 12 foram selecionados para investigacdo completa, e depois da

leitura destes artigos, 10 foram finalmente incluidos na reviséao de literatura.

Revisédo FDAs - KEY “Food” and “Delivery”

Autor e Ano Método e Ponto de Conceitos Conclus6es Limitacdes e
Andlise Pesquisa
futura
(Yeo et al, | Quantitativo (n=224); | Propde um modelo Os fatores de uso Replicar em
2017) centrado no | tedrico baseado na das ‘apps’ (Nivel outros paises e
comportamento do | "contingency de informacéo; novos
cliente Framework and Pagamento e contextos.
Extended model Of IT Seguranca;
Continuance" e testa Usabilidade e
hip6teses em relagdo as | Conveniéncia)
motivagdes da utilizagdo | possuem poder de
dos OFD por parte dos aumentar a
utilizadores. satisfacdo do
cliente (H1) e
aumentam a chanca
de reuso da ‘app’
(H2)
(Choetal., Quantitativo (n=311); | Explora cinco atributos | Confiabilidade Trabalhos
2019) centrado na percegdo | de qualidade das ‘apps’ | como o factor mais | futuros devem
de valor do cliente em relacdo ao valor importante na investigar do
percebido pelos ‘app’; Design, ponto de vista
utilizadores, atitudes e conveniéncia e dos restaurantes
intencBes de utilizar de nimero de op¢des | para determinar
forma continua. Ainda, também se quais séo 0s
em cima destas andlises, | destacam como atributos
ele aplica a varidvel de qualidades que importantes, e
pessoas que moram estimulam a possiveis
sozinhas e pessoas que utilizacdo continua. | problemas que
moram com outras. possam existir.
(Ray et al., Misto. Open-essay Desenvolveu um Experiéncia do Outros paises;
2019) (Qualitativo, n = 125, | instrumento que mede cliente, procura de | focar em
utilizadores); uso e gratificacdo restaurantes, problematicas
questionario online (U&G) por tras da facilidade de uso e | dos funcionarios
(n=395; utilizadores | utilizacdo das FDAs - opcoes sdo e dos
FDA) bem como as antecedentes vendedores,
associacOes destes dois importantes das bem como dos
pontos. intencdes de uso estafetas.
das FDAs.
(He et al., Proposta de modelo | Artigo sobre a qualidade | Os Devem focar no
2019) matematico da comidaea comportamentos gerenciamento
(econdémico) localizacdo dos dos clientes tém das operacgoes
envolvendo os 3 restaurantes, sendo estas | um impacto dos pedidos

agentes (Cliente,
restaurante e
plataforma)

duas questdes
importantes no mercado
emergente de FDAs.

significativo nas
decisdes dos
restaurantes
relacionadas a
qualidade. A
localizacdo do

online, devido &
importancia que
tém para os
restaurantes.
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restaurante ndo é
tdo importante,
devido a
inteligéncia
aplicada das FDAs.

(Pigatto et al.,

Qualitativo e

Caracterizar a

Conteudo,

2017) exploratorio (obtencdo | performance das FDA funcionalidade e
de dados e analise de | (OFD) brasileiros, bem | usabilidade sdo os
dados de uma amostra | como os contelidos dos | principais factores
de 30 FDAS). sites e transacoes. (proposta de valor)
dessas empresas
(websites).
(Furunes & Qualitativo, obtendo | A partir das teorias de Depara-se com

Mkono, 2019)

dados de plataformas

virtuais.

"Role™ e "Script"
explora as nuances da
OFD em relagdo a trend
na inddstria de
hospitalidade de
"Economia Partilhada".

experiéncias
negativas e
positivas tanto para
clientes e forga de
trabalho, e
explicita os
desafios
enfrentados por
tais agentes no
contexto emergente

das FDAs.
(Quevedo- Quantitativo, com A partir de um modelo Os resultados Utilizar novas
Silva et al., base nos utilizadores | de 2004 (Grunert and demonstram que a | metodologias,
2016) (n=403); Ramus) prop6e um atual | dificuldade de como
e mais moderno, para navegacao das entrevistas em
entender as intengdes de | aplicacdes e riscos | profundidade,
compra de comida pela | percebidos devem para permitir
internet (OFD). receber grande um melhor
énfase dos entendimento
gerentes, tendo em | deste tipo de
vista que consumo e das
influenciam intencGes dos
negativamente as clientes.
atitudes e inten¢des
dos utilizadores.
(Zhao & Quantitativo (n=532, | Entender quais factores | Conforme a Outras regides,

Bacao, 2020)

utilizadores FDA);

determinam a utilizagdo
continua das FDAs
durante o periodo da
pandemia (COVID-19).

anélise, pode-se
concluir que as 4
variaveis estudadas
emergem com
significancias
estatisticas a
intencéo de uso das
FDAs durante a
pandemia.

estudos
longitudinais e
métodos
experimentais
para diferentes
situagdes.

(Xu & Huang,
2019)

Estudos
experimentais;
Estudantes

universitarios(n=149)

- Centrado nos
utilizadores

De que forma as
informacdes que os
restaurantes inserem nas
FDAs influenciam as
expectativas dos
USUArios para seus
jantares: focando em
imagens, mensagem e

As informac6es
afetam as
expectativas dos
clientes
dependendo do
NFC (Need for
cognition).

O Impacto das
informacdes e
“deixas” dos
restaurantes nas
FDAs e 0s
resultados nas
emocdes de
clientes, como
atitudes e
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informacéo intencdo de
(comunicacéo). compra.
(Das & Ghose, | Misto. Exploratério, | Entender os beneficios e | Uma série de
2019) analisando resposta de | pontos de atencdo sob a | impactos a nivel do
restaurantes de Gtica dos restaurantes restaurante, tanto
determinada cidade. | para a utilizacdo de nas operagoes
Dados coletados com | FDAs, voltado guanto em relagdo
ajuda de questionario | exclusivamente a area a customer loyalty
semi-estruturado. logistica. e desafios no
contexto das
FDA:s.
(Tong et al., Quantitativo, usa Desenvolve uma teoriae | FDASs que adotam | Estudos com
2020) dados obtidos de demonstra comparando | estratégias mais dados,
pedidos efetuados em | as estratégias de dindmicas de preco | mais
FDASs (240 mil diferentes FDAS na tém melhor plataformas, em
pedidos). Centrado China. desempenho do diferentes
nas FDAs gue as estaticas. contextos e
Clientes cada vez inddstrias.
mais orientados a
precos.
(Seghezzi & Misto, com objetivo | Foca no processo Entrega gratisndo | Considerar
Mangiaracina, de desenvolver um logistico das FDAs em é sustentavel outros
2020) modelo. Centrado nas | relacdo a entrega das economicamente; elementos e
FDA:s. refeicbes (LDMs) - last- | Maior demanda variaveis que
mile deliveries, néo apenas reforga | possam afetar a
explorando a resultados lucratividade
lucratividade deste positivos, como dos negoécios
factor. diminui os das FDAs.
positivos; Aumento
dos saldrios
varidveis aumenta
performance das
FDAs.
(Kaur et al., Misto. Ensaio Entender os factores e Associacao
2020) quantitativo (n=125) e | razfes que explicam negativa entre as
questionério porque 0s usudrios ainda | barreiras de
quantitativo (n=366). | resistem a utilizacdo das | tradi¢do e a
Centrado nos FDAs intencéo de
utilizadores das utilizar.
FDAs.
(Preetha & Quantitativo, n = 108; | Entender a frequéncia de | A qualidade da

Iswarya, 2019)

centrado nos
utilizadores.

uso e as determinantes
as quais os utilizadores
engajam nas ‘apps’ a
partir do modelo TAM
(Technology Acceptance
Model - 1996)

aplicacéo ‘explica’
os atributos do
modelo TAM
(Perceived
Usefulness;
Perceived Ease of
use)
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(Gunden et al.,

Quantitativo, n = 333;

Desenvolve e valida um

Clientes orientados

Estudas novas

2020) centrado nos modelo conceitual que por precos antes de | variaveis que
utilizadores. explica a persuasao navegar, seja por possam
exercida pelas procura de determinar
informagdes presentes ‘utilidade’ quanto | como o cliente
nas FDAs. de ‘desejos’. percebe valor e
é persuadido.
(Senthil etal., | Quantitativo, n = 388, | Teoria central do estudo | Restaurantes
2020) centrado nos é na percecdo dos devem dar mais
utilizadores. clientes no factor descontos, tendo
desconto em cima do em vista que essa é
ambiente de FDAs, bem | a razdo principal da
como mudancas utilizacéo das
geracionais. FDAs
(Chandra, Y. | Quantitativo, n =187, | Quais factores fazem Privacidade, Encontrar outros
U, & centrado nos pessoas interessadas em | Informacdo sdo as | factores de
Cassandra, utilizadores. food delivery? Para tal, caracteristicas mais | estimulos, bem
2019) utilizam o SOR Model importantes. como verificar
(Stimulus Organism Menos os estimulos em
Response Model) significantes sdo outros
Perceived contextos.
Usefulness.
(Gilitwala & Quantitativo, n = 400, | Medir a intengéo de Todas variaveis Mais ou outras
Nag, 2019) centrado nos recompra em relagdo a independentes tem | variaveis
utilizadores. uma ‘app’ especifica na | correlagdo positiva | independentes
Tailandia - analise a com a reutilizacdo | ou desenvolver
partir de cinco factores | da ‘app’. um novo
independentes framework
(Perceived Ease of Use, conceitual.
Beneficios, Reputac¢éo,
Delivery e Satisfa¢do do
Cliente)
(Troise et al.,, | Quantitativo, n =425, | Integra o framework de | Factores externos e | Explorar outras
2020) centrado nos TAM (Technology subjetivos tem caracteristicas e
utilizadores. acceptance model) com | maior forga do que | varidveis,
0 TPB (Theory of 0s explorar novos
planned behavior) para | comportamentais, utilizadores,
entender os principais como é o exemplo | outros
drivers da intencdo de da crise do contextos, e
uso das FDAs por parte | coronavirus. incluir outras
dos utilizadores. Faz areas
também uso do contexto geograéficas.
da pandemia.
(Niu et al., Desenvolvimento de | Trata a questdo de Restaurantes Testar modelos
2021) novo modelo a partir | beneficios e precificacdo | preferem utilizar alternativos e
da econometria. para um restaurante FDAs quando o mercados
escolher o que é melhor: | potencial do alternativos.

logistica propria no
contexto OFD ou se é
utilizar FDAs.

mercado online é
pequeno. Quando o
mercado cresce, a
tendéncia é utilizar
logistica propria.

(Saad, 2020)

Qualitativo e

exploratério, n = 177,

Entender as escolhas dos
consumidores no

Tempo de espera,
Qualidade do

Incluir teste de
modelo dos
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centrado nos
utilizadores.

contexto de compra de
comidas online.
Explorar o
comportamento da
indUstria emergente de
FDA:s.

Servigo, Preco e
Condicéo da
Comida afetam
diretamente a
experiéncia de
delivery, formando
0 primeiro bundle.
O segundo é
constituido por
ndmero de
restaurantes, menu,
tracking service e
atitude do estafeta,
sendo estes 0s
factores indiretos.

beneficios

marginais para
uma conclusao
mais concreta.

(Jainetal.,
2021)

Pesquisa secundaéria,
mista.

Investiga a relacdo do
efeito "chicote™ em uma
e-supply chain, neste
caso a industria de FDA.

E-supply chain
aumentam
previsibilidade de
demanda,
reduzindo e efeito
chicote.

(Eresia-Eke et
al., 2020)

Quantitativo; centrado
nos utilizadores.

Quiais as dimensoes de
qualidade de servico
(subliminares) que
afetam a satisfacéo dos
clientes.

Regressdo Linear
deste modelo
explica 60% da
satisfacdo dos
clientes. A
aparéncia estética
das bicicletas,
motocicletas,
containers de
comida impactam.
Todas pessoas
envolvidas na
prestagdo de
servigo devem
deter conhecimento
dos processos.

(Ye-Eunetal.,
2017)

Quantitativo, n =55,
centrado nos
utilizadores.

Investigar factores de
utilizacdo na satisfacéo
dos usuérios e intengéo
de reutilizacdo das

‘apps’.

Factor de
informacéo up-to-
date, Conveniéncia
de Pagamento,
Easy-to-order sdo
significativos.

Investigar outras
areas de
geogréficas.

(Suhartanto et | Quantitativo, n = 405, | Avaliar a influencia da A qualidade da Estudos
al., 2019) centrado nos qualidade da comida e comida tem efeito longitudinais
utilizadores. do "e-service" em direto na lealdade para relacionar
relagdo a qualidade e do cliente, mas ndo | associacdo de
Customer Loyalty. 0 e-service. causalidade
entre as
variaveis.
(Kapoor & Vij, | Misto, grupo de foco e | Entender como FDASs Visual Design, Utilizar dados
2018) quantitativo (n=350), | influenciam a decisdo de | Information Design | de compras

centrado nos
utilizadores.

compra do consumidor e
COmo gera a conversdo
de vendas.

e Navigational
Design afetam a
taxa de conversao
das FDAs - grupo
de foco identificou

incluindo todos
os dados dos
clientes.
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também
"collaboration
design".

(Gupta, 2019)

Pesquisa secundaria.

Entender o impacto das

Sem resultados

FDA nos restaurantes e | descritos.
as estratégias dos FDAs
no contexto indiano.
(Ahn & Kwon, | Quantitativo, n =217, | Entender o potencial de | FDAs devem
2021) centrado nos relacionamento aumentar a
utilizadores. (Relationship Theory) percecdo de troca
derivado da experiéncia | econdmica, e para
de comércio mobile, tal, precisam ter
especificamente no caso | uma estratégia de
de FDAs. precos mais
agressiva para que
0s clientes tenham
percecéo de
‘ganharem mais’.
(Chhonker & Qualitativo, pesquisa | Investiga as comissdes e | Altas comissfes

Narang, 2020)

com 4 donos de
restaurantes,
entrevista semi-
estruturada. Centrado
nos restaurantes.

possiveis impactos que a
utilizagdo das FDAs
podem ter nos
restaurantes.

podem causar
dependéncia,
fazendo com que
haja perda de
controlo da
operacao e perda
da confianca no
relacionamento
com as FDAs.
Mostra também
que as estratégias
para atrair clientes
faz com que os
lucros e o valor
percebido pelos

clientes diminuam.
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Revisdo 2 - KEY (restaurant AND *“customer loyalty OR *‘relationship™ OR

""value proposition™")

Autor e Ano Método e Ponto de Conceitos Conclusoes
Analise
(Han & Ryu, Fatores de espago physical Os trés fatores do ambiente fisico
2009) fisico em relacdo a environment; influenciaram fortemente a forma
lealdade do cliente. price como os clientes percecionavam o
Estudo quantitativo. perception; preco, e esta percecdo do preco, por
customer sua vez, melhorou o nivel de
satisfaction; satisfagéo do cliente e influenciou
customer directa/indirectamente a sua lealdade
loyalty;
restaurant
industry
(Hyun, 2010) Determinar quais relationship A andlise dos dados indicou que estes
fatores influenciam a quality; cinco atributos influenciam a
qualidade do loyalty; formacéo da lealdade, com impacto
relacionamento e a satisfaction; mediado pela qualidade do
lealdade do cliente, trust; chain relacionamento. Influenciam também
bem como as restaurant a satisfacdo do cliente, com a
conexdes entre estes satisfacdo a influenciar formacgéo de
dois fatores. lealdade directa e indirectamente
Estudo quantitativo. através da confianga.
(Kivelaetal., Investiga as Restaurants, Globalmente, os resultados deste
2000) percecdes dos Customer estudo podem ser resumidos como
clientes sobre satisfaction, tendo proporcionado: uma
satisfacdo alimentar. Customer compreensdo mais clara das percecoes
Estudo quantitativo. loyalty dos clientes sobre a satisfacéo
alimentar; umas compreensdes mais
claras dos restaurantes atribuem ao
desempenho que determina a
satisfagdo como consequéncia da
experiéncia alimentar; e uma previsdo
robusta lealdade como resultado da
satisfacdo alimentar
(Bowden, Estudo qualitativo Relationship | Os resultados do estudo indicam que o
2009) para investigar as marketing, papel dos mediadores relacionais
fases de engajamento customer difere entre segmentos de clientes
do cliente e as loyalty, novos e de compra repetida (lealdade)
relagGes dos clientes customer
com a marca, usando | engagement,
0 caso da industria de customer-
restaurantes. brand
relationship,
consumption
stage,
restaurants
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(Jani & Han,
2011)

Investigacdo sobre os
principais fatores que
afetam as intengdes
comportamentais de
clientes na indUstria
de restauracéo (full-
service)

Estudo quantitativo.

Affect;
Behavioural
intentions;
Consumer
behaviour;
Hospitality
services;
Perceived
price;
Relationship
quality;
Restaurants;

Afeto é notado como um grande
contribuinte tanto para a satisfacdo do
cliente como para as suas intencdes
comportamentais. A satisfacdo do
cliente é um antecedente direto a
confianga, mas indireto ao
compromisso. Impacta diretamente o
desempenho do servico na satisfacéo
do cliente.

(Jinetal.,
2013)

Investigacdo sobre o
papel do género
(variavel) sobre o
valor, a qualidade de
relacionamento e a
lealdade de clientes
em restaurantes

Estudo quantitative.

full-service
restaurants,
experiential
value,
relation- ship
quality,
loyalty,
gender,
structural
equation
modeling

Os resultados revelaram que as
percepcOes de valor experiencial dos
clientes séo significantes preditores da
qualidade da relacéo, e que 0 género
modera (1) a relagéo entre a qualidade
da relacéo, e a lealdade
comportamental e (2) a relacdo entre a
lealdade atitudinal e a lealdade
comportamental.

(Kim & Han,
2008)

Investigagdo sobre as
determinantes da
lealdade dos clientes,
as intencOes e a
qualidade de
relacionamentos no
contexto do
restaurante.

Trabalho
quantitativo.

Full-service
restaurant;
Loyalty
intentions;
Perceived
quality;
Perceived
value;
Relationship
quality

A qualidade da relagéo foi
considerada como um mediador
parcial na relagdo entre o valor
percebido e as intences de lealdade
dos clientes na industria dos
restaurantes.

(N.Jinetal.,
2012)

Estudo sobre o
impacto da
experiéncia em
restaurantes
relativamente a
imagem das marcas e
a lealdade dos
clientes.

Pesquisa guantitativa.

Restaurant
experiences;
brand image;

customer
loyalty; dining
motivation

Os resultados deste estudo sugerem
que: (a) o ambiente de um restaurante
e a qualidade alimentar influenciam
positivamente a imagem de marca e a
satisfacdo dos clientes, (b) as
percecdes dos clientes sobre a
equidade dos pregos nédo influenciam a
imagem de marca, mas afetam a
satisfacdo dos clientes, (c) o
desenvolvimento de uma imagem de
marca positiva dos clientes ndo
conduz a satisfagdo, mas influencia a
lealdade nos restaurantes de servico
completo, e (d) as motivagdes
gastronémicas dos clientes moderam a
relacdo entre as experiéncias
gastrondmicas e as percecdes da
imagem de marca.

(Itani et al.,
2019)

Investiga as relagbes
de percecéo de valor
e valor percebido
pelos clientes,
envolvendo varidveis
de relacionamento,

Commitment;
Customer
engagement;
Customer
value;
Relationship
quality;

Pesquisa sugere suporte a todas as
hip6teses, e que existem ligacGes entre
engajamento, relacionamento,
qualidade percebida, consciéncia de
valor, satisfacdo, confianca para a
experiéncia e percecdo overall de um
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engajamento e
consciéncia.

Estudo quantitativo.

Restaurant;

Satisfaction;
Trust; Value
consciousness

consumidor em relacdo a um
restaurante.
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Apéndice 2 - Guido da Entrevista com Gestores dos restaurantes

. ~ Referéncia
Fase Objetivo Questao Literatura
1. Apresentacdo do pesquisador
Introduzir o
L entrevistado a Y -
Contextualizagd0 | (o matica e objetivos 2. Obijetivo da pesquisa
da pesquisa.
3. Agradecimento prévio
Neste grupo de 4. E gestor-proprietario ou é gestor-
questdes empregado?
introdutérias,
procurou-se 5. Em quais Delivery Apps Opera?
entender
informagdes
relativas a atividade 6. HA& quanto tempo opera com as FDAs?
Caracterizagdo da empresa, o tempo
d? atuagao, o 7. Opera com canal prdprio?
numero de
funcionarios, quais
e quantas aplicacdes 8. Quais os principais objetivos do uso das
trabalham, entre FDAS?
outras informacdes
relativas & historia 9. De que forma opera em condicBes
do restaurante. “normais” (COVID-19)?
10. Quais si0 e qual a vossa opinido sobre as | (Chhonker &
estratégias de aquisicio de cliente? Narang, 2020)
Neste ponto,
procurou-se
Sz:izgggsﬁas 11. Como funciona as comissGes das %E% et al,
i 2
praticas de obtencdo diferentes FDAS?
de clientes, e as
nuances de 12. O que mais gosta do servico das FDAs? | (Das &
relacionamento por Ghose, 2019)
parte de das
aplicagdes de 13. O que menos gosta das FDAS? (Das &
Percecdes das | delivery junto aos Ghose, 2019)
Préticas das FDAs | restaurantes. Os
pontos positivos, as 14. O vosso neg6cio é dependente da | (Chhonker &
motivacdes, 0s tecnologia das FDAs, hoje? Narang, 2020)
problemas, a
diferenciacéo entre
0s Servigog 0s 15. Possui maior ou menor controlo da | (Chhonker &
. ' . 3 2 Narang, 2020)
conflitos de canais operagao com as FDAs?
diretos e de
'_cercelros, e politicas 16. Existe alguma FDA que se destaque em (Suhartanto et
implementadas relacdo a proposta de valor? al., 2019)
pelas aplicaces.
17. De que forma a concorréncia influenciaa | (Ray et al.,
vossa participacdo nas FDAS? 2019)
Impactos na Com esta secgéo, 18. Qual o perfil do vosso cliente hoje? | (Jain et al.,
gestao e procurou-se Mudou com a utilizagdo das FDAS? 2021);
relacionamento | perceber as (Suhartanto et
com 0s clientes mudancas no perfil al., 2019)
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dos clientes, as
mudancas de
habitos percebidas,
a gestdo de
BackOffice e de
informacdo das
personas, 0 impacto
das aplicacdes nas
relacBes de longo
prazo, contribuicOes
e beneficios das
aplicacdes em geral
para o cliente.

19.

Como as FDAs influenciam da
fidelizacdo dos clientes?

(Furunes &
Mkono, 2019)

20. Como a forma com que os clientes usam | (Yeo et al.,
as FDAs influenciam no relacionamento | 2017)
entre cliente e restaurante?

21. Quais 0s principais desafios encontrados | (Furunes &

no relacionamento com os clientes das
FDAs?

Mkono, 2019)

22.

Como os clientes enxergam 0 servicgo e
produto entregue por um intermediario?
Ha diferenciacéo?

(Cho et al.,
2019); (Das &
Ghose, 2019)

Impactos na

Proposta de Valor

De forma inter-
relacionada,
procuramos
entender como a
atuagéo nas
aplica¢fes mudou
(ou n&o) o produto e
servico oferecido
pelos restaurantes,
seja relacionado a
posicionamento de
mercado e
concorréncia, a
qualidade dos
produtos, de
expectativas — bem
como mudangas na
estrutura de custos e
pregos.

23.

O posicionamento da marca mudou com
utilizagdo das FDAs? Como?

(He et al,
2019;
Osterwalder,
2014)

24. Alguma caracteristica da proposta de | (Seghezzi &
valor que muda online e offline? Mangiaracina,
2020);
(Eresia-Eke et
al., 2020)
25. Como o servico da FDA afeta o seu | (Xu & Huang,
produto? 2019)

26.

Alguma mudanga realizada para operar

(Suhartanto et

junto & FDA? al., 2019)

27. De que forma consegue se diferenciar nas | (Furunes &
FDAs? Qual o grau de liberdade | Mkono,
existente? 2019);

(Gunden et
al., 2020)

28. Como a precificacdo afeta a proposta de | (Tong et al.,

valor? 2020); (Niu et
al,  2021);
(Ahn &
Kwon, 2021)

29. A precificacio do seu produto mudou nas | (Tong et al.,

FDAS? 2020); (Niu et
al,  2021);
(Ahn &
Kwon, 2021)

30. A suaestratégia de precos diferente online | (Tong et al.,
e offline? Como? 2020)

31. Como as FDAs afetaram o seu volume de | (Yeo et al,
vendas? 2017); (Cho et

al., 2019)

32. Qual a representatividade percentual das | (Yeo et al,

FDASs nas suas vendas? 2017); (Cho et
al., 2019)
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33. Qual o impacto do comissdes na sua | (Kapoor &
margem? Vij, 2018)
34. Como os custos do seu negdcio mudaram | (Xu & Huang,
com as FDAs? Quais surgiram, quais | 2019)
aumentaram e quais diminuiram?
35. Como enxerga o futuro dos restaurantes e | (He et al,
Enxergar a percecdo do vosso restaurante nas FDAs? 2019)
de tendéncia da
indlstria e quais sdo . (He et al
Percecdo do futuro | 0S Proximos passos 36. Como enxerga o futuro da indistria de 2019) ’
FDAs?
pensados pelos
gestores dos
restaurantes 37. Alguma questio que gostava de | (He et al.,
manifestar, que ndo tenha sido abordada? | 2019)
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