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RESUMO

Objetivo: Analisar as causas da codestruigcdo de valor (CDV) emrestaurantes de Brasilia a partir de
avaliagdes online de clientes, que evidenciam experiéncias de servigo negativas. Metodologia/
abordagem: Foram extraidas 1.000 avaliagdes online de clientes publicadas no Google Maps,
referentes a 20 restaurantes estabelecidos em Brasilia. A andlise dos dados foi realizada com o
auxilio do software IRAMUTEQ. Originalidade/relevancia: O estudo contribui para o desenvol-
vimento da literatura de marketing de servigos, em particular, da abordagem da codestruigéo
de valor no Brasil e na América Latina, que ainda exploram incipientemente o construto CDV.
Principais resultados: A pesquisa evidencia 10 motivos que podem levar & codestrui¢céio de
valor nos restaurantes investigados e que a maioria dos motivos estd relacionada com o desa-
linhamento entre recursos operant, isto &, aspectos intangiveis do atendimento. Contribuigdes
Teéricas: O estudo identifica dez fatores que levam & CDV em restaurantes, incluindo falhas no
servigo, falta de informagdo, marketing incoerente, expectativas exageradas, comportamento
inadequado de funciondrios e clientes, erros, atrasos, falhas empresariais e rigidez contextual.
A maioria das queixas estd ligada a aspectos subjetivos do atendimento, destacando uma
abordagem pouco explorada na literatura de marketing de servigos, especialmente no Brasil
e América Latina. Contribuigdes para a gestdo: As implicagdes prdticas deste estudo apontam
que o atendimento € um dos pontos mais importantes para uma experiéncia de servigo positi-
va, por isso, a performance dos empregados de linha de frente é crucial para os restaurantes.

Palavras-chave: Codestrui¢cdo de valor. Restaurante. Servigos. Experiéncia. Marketing de Servicos.
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ABSTRACT

Goal: Analyze the causes of value co-destruction (VCD) in restaurants in Brasilia based on online
customer reviews, which highlight negative service experiences. Methodology/approach: 1,000
online customer reviews published on Google Maps were extracted, referring to 20 restaurants
established in Brasilia. Data analysis was performed with the aid of IRAMUTEQ software. Original-
ity/relevance: The study contributes to developing services marketing literature, particularly the
value co-destruction approach in Brazil and Latin America, which are still incipiently exploring
the VCD construct. Main findings: The research highlights 10 reasons that can lead to the value
co-destruction (VCD) in the restaurants investigated, and most of the reasons are related to the
misalignment between operational resources, that is, intangible aspects of service. Theoretical
contributions: The study identifies ten factors that lead to VCD inrestaurants, including service
failures, lack of information, inconsistent marketing, exaggerated expectations, inappropriate
behavior by employees and customers, errors, delays, business failures, and contextual rigidity.
Most complaints are linked to subjective aspects of service, highlighting an approach that is
underexplored in service marketing literature, particularly in Brazil and Latin America. Manage-
ment contributions: The practical implications of this study indicate that service is one of the
most critical points for a positive service experience; therefore, the performance of front-line
employees is crucial for restaurants.

Keywords: Value co-destruction. Restaurant. Services. Experience. Services Marketing.
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Objetivo: Analizar las causas de la codestruccion de valor (CDV) en restaurantes de Brasilia a
partir de opiniones de clientes online, que resaltan experiencias negativas de servicio. Meto-
dologia/enfoque: Se extrajeron 1.000 opiniones de clientes online publicadas en Google Maps,
referidas a 20 restaurantes establecidos en Brasilia. ELandlisis de los datos se realizé con la ayuda
del software IRAMUTEQ. Originalidad/valor: El estudio contribuye al desarrollo de la literatura
sobre marketing de servicios, en particular, el enfoque de codestrucciéon de valor en Brasil y
América Latina, que todavia estdn explorando incipientemente el constructo CDV. Principales
resultados: La investigacion destaca 10 razones que pueden llevar a la codestruccion de valor
enlos restaurantes investigados y la mayoria de las razones estdn relacionadas con el desajuste
entre los recursos operant, es decir, aspectos intangibles del servicio. Contribuciones teéricas: El
estudio identifica diez factores que llevan a la CDV en restaurantes, como fallas en el servicio,
falta de informacién, marketing inconsistente, expectativas exageradas, comportamiento in-
apropiado, errores, retrasos, fallas empresariales y rigidez contextual. La mayoria de las quejas
se relacionan con aspectos subjetivos del servicio, destacando un enfoque poco explorado en
la literatura de marketing de servicios en Brasil y América Latina. Contribucién a la gestién:
Las implicaciones prdcticas de este estudio indican que el servicio es uno de los puntos mds
importantes para una experiencia de servicio positiva, en consecuencia, el desempefo de los
empleados de primera linea es crucial para los restaurantes.

Palabras clave: Codestruccion de valor. Restaurante. Servicios. Experiencia. Marketing de
Servicios.
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INTRODUGCAO

O servigo de alimentagdo (food service) € um segmento do setor de alimen-
tos e bebidas composto por empresas de servigos de alimentagdo fora do
lar, tais como bares, restaurantes, padarias e lanchonetes (Rocha & Viegas,
2023). Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos (ABIA, 2021),
o0 segmento estava em ascensdo nos 10 anos que precederam a pandemia
de Covid-19 (2009 a 2019), periodo em que a alimentagdo fora do lar cresceu
184,2% (ABIA, 2021). A Pesquisa de Orgamentos Familiares referente aos anos
2017-2018 (IBGE, 2019) mostrou que o segmento foi responsdvel por 32,8% das
despesas com alimentagdo dos brasileiros.

A crise sanitdria causada pelo SARS-CoV-2 causou impactos sociais
e econdémicos em escala global. A medida que foram adotadas medidas
para conter o avango da Covid-19, diversas empresas fecharam as portas,
reduziram custos e utilizaram novas ferramentas visando sobreviver. O setor
de alimentos e bebidas, mais especificamente, o segmento de alimentagdo
fora do lar, que sofreu com o lockdown, reduziu seu faturamento de 33% para
24,4% (ABIA, 2021).

As empresas tiveram que se adaptar ao momento de crise sanitdria
utilizando a tecnologia como aliada. O delivery, o drive-thru e o take away
foram modelos operacionais disseminados na pandemia que aceleraram a
modernizagdo e digitalizagdio dos negdcios (ABIA, 2021). Segundo a empresa
de consultoria Galunion (2022), atualmente cerca de 89% dos estabeleci-
mentos de alimentagdo fora do lar operam com delivery, considerado pelos
gestores do ramo como modelo lucrativo.

O advento da Web 2.0 permitiu que os consumidores compartilhas-
semsuas experiéncias de servigos, positivas ou negativas, em féruns publicos
da internet, originando o chamado boca-a-boca eletrénico (e-WoM), uma
importante fonte de informagdes e recomendagdes sobre produtos e servigos,
servindo de apoio & tomada de decisdo dos potenciais clientes (Yan et al,,
2015). As avaliagdes online normalmente séo realizadas de forma voluntdria e
espontdéneq, sendo consideradas pelas pessoas como mais confidiveis do que
as informagdes fornecidas pelas proprias empresas, pois refletem impressdes
e sentimentos de clientes reais (Guo et al., 2017). Portanto, essas avaliagdes
implicam diretamente no desempenho, atracdo e retengdo de novos clientes.

A experiéncia do consumidor é fator fundamental de vantagem
competitiva no setor de restaurantes, podendo gerar resultados como
satisfacdo e lealdade (Mathayomchan & Taecharungroj, 2020). Entretanto,
nem sempre as interagdes entre empresa e cliente proporcionardo resulta-
dos positivos e cocriagdo de valor (Vargo & Lusch, 2004). Em alguns casos,
os encontros de servigos resultardo em codestruigéo de valor (CDV) (Plé &
Chumpitaz-Cdceres, 2010), em que pelo menos uma das partes envolvidas
experimentard a perda de bem-estar na interagdo.

Experiéncias de servigo negativas sGo comuns em restaurantes
devido ao contato direto entre prestador de servigo e cliente (Yurt & Sagir,
2023). Contudo, a maioria dos estudos examinam os motivos que levam &
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CDV naindustria hoteleira e néio especificamente em restaurantes, conforme
consulta realizada nas bases de dados cientificas Web Of Science e Scopus.
Dessa forma, diante de um setor competitivo e dindmico, verifica-se a ne-
cessidade de estudar a CDV em restaurantes, visando mitigar a ocorréncia
de encontros de servigo negativos e melhorar a prestagdio desses servigcos. A
partir deste objeto, formulou-se a pergunta: Quais sdo as causas e possiveis
solucdes para os processos que resultam em CDV em restaurantes?

Definiu-se como objetivo central: analisar as causas da codestruicéio
de valor (CDV) em restaurantes de Brasilia a partir de avaliagdes online de
clientes, que evidenciam experiéncias de servigco negativas.

Este estudo ancora-se na Légica Dominante de Servigos (LDS) e
contribui para o desenvolvimento do entendimento sobre a Formagdo Inte-
rativa de Valor (FIV) e, mais especificamente, sobre a codestruigdo de valor,
considerando que o tema néo foi trabalhado exaustivamente quando com-
parado com a cocriagdo de valor. Essa discrepéincia € chamada de “miopia
de cocriagdo” (Plé, 2016, p. 154). A maior parte das pesquisas na temdtica foi
realizada na Europa, com poucos trabalhos no Brasil e na América Latina.
Vale ressaltar também que a CDV foi introduzida na literatura em 2010 (Plé
& Chumpitaz-Cdceres, 2010) e a FIV conceituada em 2011 (Echeverri & Skalén,
2011), evidenciando uma literatura ainda incipiente, que necessita ser desen-
volvida em diversos contextos, por exemplo, em restaurantes. Nesse sentido,
este trabalho fornece importantes insights para gestores que buscam pro-
porcionar experiéncias de servicos memordveis aos seus clientes.

REVISAO TEORICA

Esta secdo foi estruturada em quatro subsecdes. Primeiramente, apresen-
ta-se a légica dominante do servigo, como ela diferencia-se da vis@o tradi-
cional e os principais conceitos e axiomas atrelados ao modelo. A segunda
subsecdio aborda a Formacdo Interativa de Valor que reldine tanto a cocriagcdo
quanto a codestruicdio de valor. Em seguida, aprofunda-se na literatura sobre
codestrui¢cdio de valor. Por fim, a ultima subse¢do trata da experiéncia de
servigos em restaurantes.

Légica Dominante do Servigco

A vis@o tradicional do marketing, conhecida como légica dominante cen-
trada em bens (G-D logic), resulta da ideia de valor em troca (Vargo & Lus-
ch, 2004). Nesse modelo, as empresas e os consumidores exerciom papéis
distintos e eram responsdveis pela criagdo de valor por meio da produgdo
de bens, enquanto os consumidores apenas consumiam o valor criado no
interior das empresas (Vargo, Maglio & Akaka, 2008). Portanto, os consumi-
dores néio estavam envolvidos no processo de criagdo de valor (Prahalad &
Ramaswamy, 2004).

A légica dominante centrada em servigos (S-D logic) surge como
alternativa ao modelo tradicional e é baseada no valor em uso (Vargo &
Lusch, 2008), uma vez que “ndo hd valor até que uma oferta seja usada - ex-
periéncia e percepgdo sdo essenciais para a determinagdo de valor” (Vargo
& Lusch, 2006, p. 44). A “empresa sé pode fazer propostas de valor” (Vargo &
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Lusch, 2004, p. 7), isto &, o valor é produzido coletivamente, mas subjetiva-
mente determinado pelo consumidor, contrapondo a ideia de que ele era
apenas embutido na produgdo (Vargo & Lusch, 2004). Portanto, pressupde-se
que se cria valor quando o cliente, ao usar um servigo, se sinta melhor do
que antes da experiéncia (Gronroos, 2008). Nesse sentido, os antecedentes
da cocriagdo de valor (CCV) mais estudados pela literatura no contexto
do turismo e hospitalidade foram interagéo, engajamento e inovagdo em
servigos (Ribeiro et al., 2023).

Servico pode ser definido como “a aplicagdio de competéncias es-
pecializadas (recurso operant - conhecimentos e habilidades) por meio de
agdes, processos e desempenhos em beneficio préprio ou de outra entidade”
(Vargo & Lusch, 2008, p. 26). Entende-se como recursos operant aqueles que
atuam sobre outros recursos, e esses recursos que a S-D logic enfatiza. Ja a
G-D logic concentra-se nos chamados recursos operand, que séio concretos
e tangiveis (Vargo & Lusch, 2004).

Apds um pouco mais de uma década, os autores Vargo e Lusch (2016)
estabeleceram cinco axiomas da SD-Logic. O axioma 1 determina que é por
meio do servigo que todas as trocas acontecem. Logo, os bens tangiveis séo
como meros aparelhos utilizados para a prestacgéio de servicos e aplicagdo
de recursos (Vargo et al., 2006). Vargo, Maglio e Akaka (2008) exemplificam
que um carro ndo teria valor se ninguém soubesse dirigir; ou se ndo houvesse
servigos de manutengéo. O axioma 2 propde que o valor é cocriado por vdrios
atores, tratando-se de um processo multiator, possuindo diversas fontes de
integragdo de recursos (Vargo & Lusch, 2016). Assim, o processo de criacgdio de
valor envolve vdrios outros stakeholders, além da relagcéio empresa-cliente.

O axioma 3 permite compreender a cocriagdo de valor na viséo de
sistemas de servigos, em que todos os atores séio considerados integradores
de recursos, sem diferenciar aqueles que produzem dagqueles que consomem,
uma vez que ambos contribuem para a melhora de seu préprio bem-estar
e dos outros (Vargo, Maglio & Akaka, 2008). Ja o axioma 4 define que o valor
é determinado pelo beneficidrio, geralmente identificado como cliente ou
consumidor. Por fim, o axioma 5 introduz um novo avango da légica domi-
nante do servigo ao incluir as instituicdes - descritas como as regras do jogo.
Diante dessaideiq, instituicdes e arranjos institucionais permitem e restringem
a criagéo de valor (Vargo & Lusch, 2016).

Formagdo Interativa de Valor

A Formagdo Interativa de Valor (FIV) consiste no processo de interagéo en-
tre fornecedores e clientes, que resulta em cocriagéo de valor (quando as
prdticas séo congruentes) e em codestruicdo de valor (no caso de prdticas
incongruentes) (Echeverri & Skéalén, 2011). Da mesma forma que o valor pode
ser criado colaborativamente, ele também pode ser destruido conjuntam-
ente pelas empresas e consumidores. Apdés uma década, Echeverri e Skélén
(2021) desenvolveram uma estrutura de sintese da FIV, que une a abordagem
pratica com a abordagem de sistemas de recursos, propondo, assim, o es-
paco de FIV, definido como “uma esfera bidimensional na qual dois ou mais
atores interagem com base em prdticas e recursos para cocriar ou codestruir
valor” (p. 242). Assim, o alinhamento e o desalinhamento de prdticas estéo
relacionados com CCV e CDV, respectivamente. A estrutura sugere que a FIV
é habilitada e restringida por recursos.
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Zhang et al. (2018) estudaram os processos de CCV e CDV induzidos
pelo engajamento do cliente em canais online, verificando que a CCV acon-
tece quando clientes ficam satisfeitos com o servigo, se sentem valorizados
pela empresa e percebem a qualidade do servigo do funciondrio (empatia,
disponibilidade, receptividade e educacdo). Por outro lado, para Zhang et
al. (2018) o desejo de vinganga do cliente apds uma experiéncia de servigo
negativa gera CDV na medida em que a reputagdio da empresa é afetada.
A falta de soft skills (habilidades comportamentais - recursos operant) dos
empregados pode diminuir aretengdo de clientes, devido a comportamentos
rudes e falta de empatia do funciondrio.

Codestruigdo de Valor

Plé & Chumpitaz-Cdceres (2010) introduziram o conceito de codestruigcdo de
valor (CDV) que se trata do processo de interacdo entre sistemas de servigo
que promove o declinio em pelo menos um dos sistemas de bem-estar. Essa
reducdo do bem-estar é resultado do uso indevido de recursos de um ou
outro sistema, ou de ambos, cuja natureza pode ser tanto acidental quanto
intencional (Plé & Chumpitaz-Cdceres, 2010). Além disso, o desalinhamento
das expectativas dos atores gera a codestruigdo de valor.

Kashif et al. (2015) apontam que o mau comportamento do cliente
normalmente € ancorado na ideia de que “o cliente sempre tem razéo”. Essa
‘superioridade’ permite que o cliente abuse das empresas prestadoras de
servigos com o intuito de ganho financeiro, elevagdo do ego e motivos de
vinganca, desencadeando processos de CDV e podendo afetar a experiéncia
de outros clientes. Além de se comportar mal, o cliente pode fazer reclama-
¢oes fraudulentas, que ocorrem quando os individuos avaliam o servigo sem
fundamento, reportando inverdades e feedbacks falsos com a finalidade de
obter algum beneficio da empresa (Baptista & Hemais, 2020). Isso se torna
um problema na medida em que as criticas ilegitimas fomentam mudangas
que ndo sdo necessdrias, pois o problema informado ndo existe.

Jarvi, Kdhkoénen e Torvinen (2018) estudaram a CDV em sete orga-
nizagdes pertencentes ao setor publico e ao privado, levando das seguintes
causas da CDV: auséncia de informagdo, nivel insuficiente de confianga,
erros, incapacidade de servir e mudar, falta de expectativas claras, mau
comportamento do cliente e culpabilizagdo.

Laud et al. (2019) apresentam 10 manifestagdes de desalinhamento
de recursos que podem gerar a CDV: 1) Falta/indisponibilidade de recursos; 2)
Acesso bloqueado/restrigéo deliberada de recursos; 3) Falta de vontade em
integrar recursos; 4) Incompreensdo de como integrar os recursos; 5) Falta de
acordo sobre a melhor forma de integrar recursos; 6) Integragéio enganosa
de recursos; 7) Negligéncia, falta de atencdo deliberada ou descuido na
integragdo de recursos; 8) Incapacidade/desqualificacdio de pelo menos
um ator para integrar recursos; 9) Integragcdo excessiva de recursos; e 10)
Integragdo coercitiva de recursos.

A CDV também é estudada na industria do turismo e hospitalidade.
Jarvi et al. (2020) utilizou como base a Teoria do Script para analisar como
a CDV surge no setor hoteleiro, assinalando que tanto o provedor de servico
quanto o cliente possuem um script cognitivo que indica quais papéis cada
um dos atores deve desempenhar. Se pelo menos um dos atores ndo segue
o script, gera-se a CDV. O estudo apresentou seis antecedentes da CDV na
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hotelaria: 1) Incapacidade de fornecer um servigo; 2) Rigidez contextual; 3)
Comunicagdo de marketing incoerente; 4) Expectativas excessivas; 5) Co-
municagdo insuficiente; e 6) Comportamento inapropriado. Os trés primeiros
se referem ao provedor de servigos, enquanto os trés ultimos aos clientes.

Farias e Diez-Vial (2022) analisaram os motivos que levam & CDV
na hotelaria espanhola a partir de comentdrios de clientes na plataforma
Booking.com e nas informagdes coletadas a partir de entrevistas com ges-
tores. Os achados da pesquisa indicam que as queixas dos hospedes estdio
relacionadas ao desalinhamento de recursos, problemas geralmente simples
de serem resolvidos, uma vez que se referem & estrutura fisica e ao nivel de
servigo oferecido. J& os gestores ddo énfase em problemas complexos e
subjetivos, quando, na prdtica, as insatisfagdes decorrem de fatores bdsicos
e objetivos.

Experiéncia de Servigos em Restaurantes

Restaurantes sdo negdcios complexos, pois normalmente necessitam de
interacdo entre prestadores de servigos e consumidores em um mesmo am-
biente para o fornecimento do servigo (Lucian et al., 2008). Os consumidores
avaliom os restaurantes desde o atendimento telefénico parareserva até a
saida do local e fazem julgamentos ndo apenas da comida, mas de toda a
experiéncia de servigo, que envolve aspectos intangiveis. Isso assinala que
0s negdcios bem-sucedidos s@o aqueles que possuem uma experiéncia de
servico memordvel e ndo apenas aqueles que oferecem uma comida de
qualidade (Rossi et al., 2012).

De acordo com Mathayomchan e Taecharungroj (2020), hd quatro
principais atributos de restaurantes: 1) comida; 2) servigo: confiabilidade,
garantia, empatia e capacidade de resposta; 3) atmosfera: ambiente fisico,
design; e 4) valor: valor percebido em comparagéo com o prego pago pela
refeigcdo. Rossi et al. (2012), definem as varidveis que influenciam a percepgéio
de valor dos consumidores de restaurantes: preco, ambiente, atendimento,
comida e limpeza. Nesse sentido, a experiéncia do consumidor em um res-
taurante dependerd de vdrios aspectos sensoriais, tais como: talheres apro-
priados para o tipo de comida; decoragdo e iluminagdo confortdvel; pratos
servidos de maneira adequada, entre outros (Lucian et al., 2008).

O modelo 7Pés pode ser utilizado no contexto de restaurantes
abrangendo aspectos intangiveis dos servigos (Shock et al., 2004): 1) Prego;
2) Produto: elementos do carddpio; 3 Promogdo: comunicagdo como publico
alvo; 4) Ponto de venda, isto &, a localizagdo; 5) Processo: como o servigo é
organizado; 6) Participantes: todos os atores que fazem parte do processo, ou
seja, clientes, gargons, cozinheiros etc.; e 7) Evidéncias Fisicas: infraestrutura
do restaurante, incluindo a limpeza.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo de multiplos casos & exploratdério-descritivo e possui abordagem
qualitativa. Os dados foram extraidos de féruns publicos da internet, com o
apoio da ferramenta de Web Scraping denominada Outscraper.com. Apods
a coleta, foi realizada a andlise textual com o software IRAMUTEQ (http://
www.iramuteq.org/) e, depois, a andlise & luz da literatura.

Caracterizagdo da amostra

O lécus desta pesquisa correspondeu a 20 restaurantes localizados em Brasilia-
DF, Brasil, com pontuacdes iguais ou superiores a 4 estrelas, considerando-se in-
formagdes cadastradas no Google Maps. Segundo uma andilise da Associagdio
Nacional dos Restaurantes (ANR, 2024), a receita dos servigos de Alimentagéo
oferecidos principalmente por restaurantes e bares cresceu 7,0% no Brasilem
fevereiro de 2024, em termos reais, ou seja, j& descontada a inflagdo. O Dis-
trito Federal (DF) destacou-se entre as regides com os maiores crescimentos,
registrando um aumento de 10% nas receitas em fevereiro de 2024.

Todos oferecem o servigo & la carte (escolha a partir do carddpio) e
o delivery (entrega no domicilio). Os estabelecimentos investigados cobram
um prego considerado “caro”, representado por trés cifrées ($$$), cujo ticket
meédio por pessoa varia de R$190,00 a R$240,00. Isso foi observado para que
pudessem ser estudados restaurantes de portes semelhantes. Quanto &
localizagéio, os estabelecimentos estdo situados nos bairros Asas Sul e Norte,
bem como nas regides Lago Sul e Norte, localizagdo privilegiada com vista
para o Lago Paranod.

Procedimentos de coleta de dados

Para alcangar o objetivo de identificar as causas da CDV sob a perspectiva
dos clientes dos restaurantes, foi extraida do Google Maps uma amostra
de N=1.000 avaliagdes/comentdrios negativos de clientes que utilizaram
os servigcos dos restaurantes, sendo 50 comentdrios por estabelecimento.
Como critério de selegdo, foram adotadas as avaliagdes entre 1e 3 estrelas,
postadas entre os anos de 2018 e 2022, dando prioridade aquelas de menor
pontuagdo e que fossem mais recentes. Quanto as preocupagdes éticas com
a pesquisa, foimantido o sigilo dos nomes dos restaurantes, sendo numerados
de 1a 20 para preservar identidades.

Optou-se pela plataforma Google Maps, pois hd um ndmero expres-
sivo de avaliagdes de servicos e basta ser usudrio Google para conseguir
avaliar, tornando o processo mais democrdtico e inclusivo. No site, o cliente
pode classificar a experiéncia de servigo e fazer comentdrios, criticas, su-
gestdes e elogios. Este trabalho concentra-se nas criticas e insatisfagcdes
por fazerem parte do construto CDV. Por isso, foram extraidas as avaliagdes
com menor classificagdo (1, 2 e 3 estrelas), pois estas evidenciam um servigo
percebido/avaliado como de md qualidade ou que ndo supriu as expecta-
tivas dos clientes.
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Anadlise de dados

Primeiramente, foi realizada uma leitura flutuante dos dados coletados por
meio da Web Scraping, que faz a varredura de links internos e conteudo de
sites, uma atividade normalmente realizada por bots programados (Bolbol
& Barhoom, 2021) no software R. Esses documentos foram devidamente or-
ganizados e selecionados para a andlise.

Emseguida, iniciou-se o processo de tratamento e codificagdo dos
dados brutos, na qual utilizou-se o software IRAMUTEQ, versdo 0.7 (Camargo &
Justo, 2013). Como resultados, o IRAMUTEQ gerou a classificagéo hierdrquica
descendente (CHD), que serd detalhada na se¢do de resultados e discussdo.
A ferramenta utiliza o teste qui-quadrado (x2) para a realizagéo das andli-
ses, sendo necessdario possuir valor superior a 3,84 e p < 0,05 de significancia
(Salviati, 2017). O indice de retengdo foi de 82,89% (segmentos classificados),
indicando um bom indice de aproveitamento dos dados brutos e compati-
vel com o recomendado pelos manuais, que preveem um nivel de retengéio
minimo de 75% do total de STs (Camargo & Justo, 2013).

A Classificagdo Hierdrquica Descendente (CHD) consiste em uma
andlise que faz agrupamentos (clusters) a partir dos segmentos de textos
(STs) de um corpus textual (Sousa et al., 2020). Segmentos de texto sdo
fragmentos de texto que representam o ambiente das palavras, geralmen-
te composto por até trés linhas (Salviati, 2017). Nesse sentido, esse método
classifica os STs considerando os vocdbulos utilizados, fracionando o corpus
de acordo com a frequéncia das palavras lematizadas (Camargo & Justo,
2013). O software realiza testes qui-quadrado (32) com o objetivo de medir o
quanto determinado termo estd associado a uma classe lexical, formando
o dendograma (Sousa et al., 2020).

O dendograma representa graficamente as classes lexicais, des-
crevendo o caminho e as parti¢gdes realizadas no corpus até a formagdo
definitiva das classes. A andilise feita pela CHD resultou em 6 classes distin-
tas, conforme mostra a Figura 1. Para cada uma das classes formadas, foi
atribuido um nome que melhor a representasse, de acordo com palavras e
expressdes nela presente. Nota-se que as classes formadas estdo intima-
mente ligadas aos atributos dos restaurantes jd mencionados pela literatura
(Mathayomchan & Taecharungroj, 2020).

Por fim, a ultima etapa consistiu no tratamento dos resultados, in-
feréncia e interpretagdo, na qual os outputs gerados pelo software foram
tratados e interpretados observando-se a literatura sobre CDV e identifican-
do-se desalinhamentos de recursos (Vargo, Maglio & Akaka, 2008), bem como
analisar a ocorréncia de causas da CDV de valor jd listados pela literatura
(Vafeas et al., 2016; Zhang et al., 2018; Jarvi et al., 2018; Laud et al., 2019; Jarvi
et al.,, 2020) e, também, descobrir novas causas. Além disso, os resultados
foram assimilados e utilizados para propor possiveis solugdes para minimizar
a ocorréncia da CDV em restaurantes.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta segdio é organizada em duas partes. Primeiramente séo mostradas
as andlises textuais realizadas com o IRAMUTEQ a partir do corpus textual
composto por 1.000 comentdrios de clientes que tiveram uma experiéncia de
servigo negativa nos restaurantes investigados e, paralelamente, faz-se uma
discussdio sobre os achados & luz da literatura. A segunda parte classifica e
sintetiza os antecedentes da CDV de acordo com a literatura.

Causas da codestrui¢gdo de valor sob
a perspectiva dos clientes

A Classe 1: Comida refere-se aos relatos de md qualidade da comida, desta-
cando fatores como: sabor, textura, cheiro, aparéncia, temperatura, varie-
dade etc. A Classe 2: Atmosfera apresenta comentdrios sobre o ambiente
fisico, o design, a decoragdo e a localizagdo do restaurante. J& a Classe 3:
Preco estd associada ao custo-beneficio, reunindo queixas sobre a discrepén-
cia entre o prego cobrado e o servigo oferecido. A Classe 4: Servigo trata da
relagdio entre empresa e cliente, envolvendo aspectos como: confiabilidade,
respeito, garantia, empatia, capacidade de resolugdio de problemas etc. Por
fim, foram formadas as classes 5 e 6, que sdo intimamente relacionadas. A
Classe 5: Gargcom evidencia ainsatisfagdio dos clientes com o servigco de mesa
oferecido pelos empregados de linha de frente. Ja a Classe 6: Atendimento
dd énfase na demora da prestagéio do servigo e na falta de resposta.

Na Classificagdio Hierdrquica Descendente (CHD), Figura 1, infere-se
que as questdes relacionadas ao atendimento prestado séio as mais expres-
sivas e recorrentes, visto que o somatdrio da classe 5 e 6 resulta em quase
40% dos segmentos de textos classificados. Isso corrobora a questdo de que
amera qualidade da comida néio torna os restaurantes bem-sucedidos (Rossi
et al., 2012), sendo identificados também outros aspectos que influenciam
na experiéncia percebida dos clientes, isto &, servico, prego e atmosfera.
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Figura 1.

Classificagdo Hierdrquica Descendente (CHD) do corpus textual

Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077

f Cias_se 6: f Classe 5: f C\a‘ls:se f Classe 3: f Classe 2: f
| ¥\ B e | | SR e | comas | @) X ) TER | ¥ AT ey | X
porcento | 38 | 86.2 péssimo | 119 | 161.4 garcom | 124 | 11686 cama?ﬁo 55 | 2645 preco | 84 | 230.1 ambiente | 45 | 159.4
cliente | 59 | 689 atendimento | 156 | 151.6 mesa [ 103 | 1015 gosto | 41 | 165.1 caro | 64 | 1649 comida | 104 | 1235
estabelecimento | 29 | 544 esperar [ 98 | 1293 frazer | 36 | 925 prato | 106 | 140.1 real | 54 | 1232 desejar | 34 | 1020
forma | 19 | 465 atender | 60 | 622 | perguntar | 31 816 duro | 21 | 116.1 valor | 45 | 1140 lindo | 16 | 80.1
dono | 12 | 453 fila | 34 621 aparecer | 19 | 641 pexe | 22 | 1158 quilo [ 19 | 1025 agradavel | 21 612
fratar | 15 | 444 minuto | 69 | 589 falar | 36 | 617 armmoz | 28 | 1112 cobrar | 42 | 924 lugar | 45 | 58.1
respeito | 20 | 420 demorar | 65 | 544 chegar | 83 | 588 file | 23 | 1102 valer | 32 | 637 bonito | 13 | 520
taxade servico | 16 | 413 mesa [ 97 | 531 pedido | 56 | 574 cru | 19 | 1036 melhor | 36 | 52.8 deixar | 36 | 51.7
problema | 20 | 396 frente | 16 | 495 dizer | 45 | 514 nsoto | 27 | 1015 alto | 24 | 472 gostoso | 12 | 462
ocorrer | 13 | 365 educado | 18 | 486 minuto | 60 | 505 vir | 68 | 834 churrascania | 14 | 452 | decoracdo [ 11 | 442
ermo | 13 | 365 entrar | 24 451 mao | 14 468 pedir | 92 | 726 Justificar [ 11 399 compensar | T 393
rever | s 339 | experiéncia | 58 | 429 levantar | 16 | 438 parecer | 33 | 68.7 | concomente | 10 | 31.3 atendimento | 79 | 38.4
aplicativo | 9 326 | organizacao | 9 283 olhar | 18 | 352 | tempero | 16 | 685 pagar | 40 | 312 | aconchegante | & 327
conta [ 8 284 sentar | 19 | 281 limpar | 9 343 | moqueca | 15 | 584 centavo | 5 30.6 mediano | 7 288
site | 8 284 almoco | 14 | 260 solicitar | 18 | 331 molho | 18 | 568 elevado | 7 303 lago | 6 272
Apds a CHD, sdo apresentadas as evidéncias empiricas (EE) de cada classe
nas tabelas de 1a 6. Foram selecionados os segmentos de textos com maior
score, utilizando-se o sistema de escore absoluto. O Score é obtido através
da soma do %2 de cada vocdbulo dos STs classificados na classe. Portanto,
quanto maior o valor do score de determinado ST, mais forte sua associagéio &
classe. Vale ressaltar que cada agrupamento de classe apresenta sua prépria
variagdo de indices de score (Camargo & Justo, 2013; Salviati, 2017). A coluna
“R” nas referidas tabelas, representa os restaurantes, numerados de 1 a 20.
Comida
A Classe 1: Comida (Tabela 1) refere-se ao core business dos restaurantes,
isto &, fornecer refeigdes aos clientes. Contudo, as avaliagdes indicaram
insatisfagdes quanto & baixa qualidade da comida, que pode ser um prob-
lema relacionado ao desalinhamento tanto de recursos operand quanto
operant (Vargo & Lusch, 2004). Isso porque a qualidade da comida depende
de recursos tangiveis do processo de produgdo (qualidade dos ingredientes,
mdquinas e equipamentos) e da performance dos cozinheiros (conheci-
mentos e habilidades). Dessa forma, caso algum desses recursos néo sejam
empregados de maneira adequada, o resultado serd uma comida de baixa
qualidade, levando & CDV.
m Emscll:;iﬁa Revista de Ciéncias da Administragdo, Floriandépolis, v. 26, n. 66, p. 1-26, 2024
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Tabela 1.

Evidéncias Empiricas da Classe 1: Comida

Classe 1: Comida

Comida fraquissima. Peixe salgado, camardo duro e queimado, sem tempero sobremesa a cartela oba.
Banana fria, pé de chocolate em cima, sem gosto nenhum. Ambiente nota 10. Decepcionou.

Score R

847,07 2

O risoto de camardo estava duro e sem sal (conseguiram deixar alho-poré sem gosto). O filé estava bom,

mas nada excepcional, com ponto negativo para uma suposta seleta de legumes, que so tinha palmito 842,34 7

duro.

O ponto do arroz néo estava correto, néio havia carnes ou camardes no risoto de filé e risoto de camardes,
com excegdo de um camardo que estava no meu prato.

788,72 n

Fui & noite com um grupo de amigos, o self-service que utilizamos como entrada estava muito pobre de

opgdes. Optamos pelo camardo crocante muito salgado e extremamente oleoso, o prato principal deveria 750,71 9

ser filé de peixe na chapa (...)

Lugar muito agraddvel com excelente atendimento dos gargons. Boa qualidade do camardo e do peixe.

Infelizmente, comida péssima. Comi um ensopado misto que nem tenho como definir o gosto do molho e 745,65 15

nem definir o que chamaram de pirdo, mas parecia uma sopa.

Pedimos trés pratos. Camardo ao molho de queijo que estava muito salgado. Picanha azul o fogareiro néo

foi aceso e vinagrete veio depois de um tempo, apds reclamagéio. Camardo a la grega, no carddpio deta- 740,42 7

lha camardo com queijo empanado (...)

Os pratos do carddpio do jantar séo uma piada. Bolinhos de bacalhau rastico frio, com sabor de batata. Os

pratos principais com camardes insossos, 0 arroz cremoso, sem comentdrios, arroz misturado com creme de 735,41 4

leite.

Lugar agraddvel, mas parece que os gargons estavam aéreos. Erraram nossos pedidos. Pedi suco de liméo

com morango e levaram limé&o, minha amiga pediu dgua sem gds e levaram com gds e pedimos, camardo 735,33 13

crocante com risoto de améndoas, como prato principal e levaram fettuccine de camardo.

Camardes estavam crus, arroz cru, duro, batatas encharcadas de éleo. Salada salgada, um monte de fo-

lhas. Reclamamos, porém ndo se importam. Saimos do local, passei mal, vomitei todo o pouco que consegui 719,60 7

comer.

N&o é uma comida extraordindria para se cobrar tanto, por téo pouco camardo. O prato de moqueca é
simples: arroz, farofa, um caldo de peixe e 8 camardes. Total 115,00 reais.

716,64 15
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Quando consumidores visitam um restaurante, normalmente possuem uma
expectativa emrelagdio a experiéncia de servigo e & comida. Contudo, nem
sempre a refei¢cdo agradard o paladar do cliente, e quando isso acontece,
diz-se que o restaurante foiincapaz de fornecer o servigo ouintegrar recursos
(Laud et al., 2019; Jarvi et al., 2020). Em alguns casos pode ocorrer também de
as preferéncias dos clientes ndo serem claras (Jdrvi et al., 2018), tornando-se
um desafio para os restaurantes agradarem seus clientes no ponto dacarne
e na quantidade de tempero utilizada por exemplo, uma vez que hd uma
incompreensdo sobre como integrar os recursos (Laud et al., 2019). Por ultimo,
nota-se que a CDV também pode surgir devido a expectativas excessivas
(Jarvi et al., 2020) por parte dos clientes apds visitarem outros restaurantes
da rede ou que possuem a mesma proposta/porte.
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Tabela 2.

Atmosfera

A Classe 2: Atmosfera (Tabela 2) descreve os comentdrios relativos ao ambi-
ente fisico, incluindo fatores como: design, decoragdio, méveis, iluminagéo e
a localizagéio do restaurante. De modo geral, o ambiente dos restaurantes
foi muito elogiado pelos visitantes. Entretanto, algumas avaliagdes evidenci-
aram criticas como: local da mesa indicada para se sentar ruim; desorgani-
zagdo do ambiente para comemoragdes especiais; falta de ar-condicionado;
lotagdo mdxima de pessoas excedida; falta de limpeza e mdveis velhos.

Evidéncias Empiricas da Classe 2: Atmosfera

Classe 2: Atmosfera

Ambiente muito bem decorado, agraddvel, atendimento muito atencioso, porém a comida deixa um pouco

Score R

a desejar, refrigerante um pouco quente, molho do hamburguer estava com um sabor estranho, valor um 588,43 12
pouco alto pelos pratos.

Ambiente muito bonito e aconchegante. Porém, ndo tive uma boa experiéncia pelo que é prometido. Com-

prei um jantar romdntico e solicitei um lugar mais tranquilo, sé que nos colocaram na entrada. O atendi- 546,62 1
mento deixou a desejar.

Ambiente agraddvel, mas o prato que o gargom indicou, empurrou pra nés deixou muito a desejar. Pouca

comida (mesmo a porgdo individual) sem sabor e carissimo. E pensar que estdvamos comemorando 535,562 20

aniversdrio de casamento. Néo indico.

O lugar tem uma vista linda, mas o alimento deixa a desejar a comida sem sabor e péssima apresentagdo

e muito pouca quantidade a porgdo para duas pessoas sé dd mal para uma, ndo gostei. Os gargons séo 506,03 4

gentis.

As comidas deixaram muito a desejar pelo custo e sequer nos informaram da promogdo que as mdes esta-
vam ganhando uma lembranga. Um cheiro de fritura velha no ambiente inteiro. N&o vi sequer um beneficio.

490,27

15

O lugar é lindissimo, mas a comida deixou muito a desejar. Pedi um risoto caprese e foi bem mediano. Néo
vale o prego.

469,56

16

A comida é uma delicia, mas o atendimento deixou muito a desejar. Pagar um prego télo caro para ser mal
atendida é frustrante. Uma pena. Ainda bem que tem o do lago para compensar, nesta unidade eu néo
volto.

436,31

Carne excelente e sé. Buffet mais ou menos, ambiente ruim, pequeno, sem ar-condicionado e cheio, prego
muito elevado (95 reais o quilo). Atendimento deixa bastante a desejar pelo prego pago.

407,50

O lugar chamou minha atengdo pela proposta de ambiente e comida, mas sai mega frustrada com cada
detalhe. Desde a limpeza dos sofds (precdria) aos empregados que ndo mantiveram um padrdo de apre-
sentagdo e higiene adequado nem fora de uma pandemia.

379,30

13

Ambiente excéntrico. Apesar de ser a intengdo, o lugar € muito escuro e a decoragdo exagerada. N&o é do
meu gosto, mas hd quem goste. Pregos bem altos.

316,42

20
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Os aspectos abordados nesta classe referem-se ao servicescape (Akaka &
Vargo, 2015), isto é, o ambiente fisico e social onde o servigo é trocado en-
tre os atores. Os problemas mencionados pelos clientes se relacionam aos
recursos operand (decoragdo, estrutura fisica, limpeza etc.). Quando estes
recursos estdio desalinhados gera-se CDV e indica a indisponibilidade de
recursos (Laud et al., 2019) ou a incapacidade do restaurante em fornecer o
servigo (Jarvi et al., 2020).

Revista de Ciéncias da Administragdo, Floriandépolis, v. 26, n. 66, p. 1-26, 2024
Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8077



Daniel Alves Oliveira - Josivania Silva Farias - Renato Calhau Codd

“Néo é s6 comida; é também uma experiéncia!”: identificando causas da codestrui¢éo de valor em restaurantes de Brasilia

Tabela 3.

Preco

A Classe 3: Preco (Tabela 3) relne as avaliagdes dos clientes que question-
am o custo-beneficio oferecido pelos restaurantes. Assim, os consumidores
afirmam que a experiéncia de servigo obtida néo justifica o alto valor cob-
rado pelas empresas de food service avaliadas, devido as falhas de servigos
observadas.

Evidéncias Empiricas da Classe 3: Prego

Classe 3: Prego Score R
Prego exorbitante de caro para um servigo nas mesas demorado e comida fria sem sabor, o buffet ndo tem

nada demais e custa 83,90 reais o quilo, sé vale a pena ir no hordrio do happy hour para tomar chope a 5,50 765,67 2
()

Pregos: € um absurdo pagar 8,00 reais numa garrafa de dgua de 300 ml. Os drinks e os pratos também séo 796.29 20
caros, hd vdrios restaurantes em Brasilia com os mesmos pratos, por valores bem mais em conta. !
Extremamente caro, prego do quilo 86 reais. O buffet ndo estava bom, qualidade e variedade deixam a 716.24 6
desejar. ’

Demora no atendimento & mesa, tendo que haver insisténcia para realizar um pedido, banheiro muito ba-

gungado e sujo. A comida é até boa, mas ndo vale o prego! Pelo prego cobrado deveriam ser melhores, pois 634,67 2
s6 é caro quando o atendimento € ruim, dentre os citados acima.

A comida estava ok, nada demais. Esperava bem mais pelo prego cobrado. Obs.: no dia que fomos tinha 602.89 11
cobranga de couvert no valor de 15,00 reais por cada pessoaq, isso ndo foi informado previamente. !

Quando entramos, tinha um cantor com violdo, porém, da mesa que estdvamos, ndio conseguiamos ouvir

ou entender nenhuma musica, mas nos cobraram couvert. A moqueca € gostosa, mas ndo vale o prego. 579,81 17
Achamos o restaurante muito caro para o que oferece.

A maioria das bandejas vazias e nada de reporem a comida. Como justifica pagar um prego de 70 reais o 57105 2
quilo do buffet se todas as opgdes ndo estavam disponiveis? ’

Comida e decoragdo muito boas, étima, mas a pregos absurdamente caros, acho que extrapola o senso do 56910 20
ridiculo. Valeu a pena conhecer, mas hd lugares em que pagamos pregos maiis justos. !

(pregos) absurdamente altos. Até considerando a alta de pregos decorrente da pandemia, na minha opi- 563.55 20
niéo, ndo justifica cobrar 120 reais por um prato relativamente simples. O carddpio é bem confuso. .

O prego é alto, mas ndo vou reclamar exatamente do valor, porque acredito que o combinado ndo sai caro.

O problema é quando a empresa descumpre o combinado: enviando uma quantidade inferior & descrita no 556,30 18
carddpio.
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Plé (2017) afirma que valor é o saldo entre os beneficios e os custos, tanto
monetdrios quanto ndo-monetdrios, utilizados para obté-los. Dessa forma,
espera-se que esse resultado seja, no minimo, equilibrado, pois se séo dese-
quilibrados, os clientes ficardo insatisfeitos e o encontro de servigo resultard
em CDV. Além disso, por tratar-se de restaurantes considerados “premium”, os
clientes criam expectativas excessivas quanto ao servico, que nem sempre
os provedores serdio capazes de oferecer (Jdrvi et al., 2020).

As queixas referentes ao esclarecimento quanto & cobranga de
couvert e as informagdes contidas no carddpio derivam-se da auséncia de
informagdo entre os atores (Jarvi et al., 2018; Vafeas et al., 2016), causando
duvidas e confus@o. Ha também relatos que denotam uma comunicagéo de
marketing incoerente (Jdrvi et al., 2020).
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Tabela 4.

Servigo

A Classe 4: Servico (Tabela 4) representa a relagdo entre empresa e cliente.

A capacidade de resposta na resolucéio de problemas dos restaurantes &
frequentemente questionada pelos clientes, desde o atendimento a uma
simples solicitagdo como: partir um sanduiche ao meio; até casos mais
complexos como: contestagdes da ficha de consumagdo. Dentre as queixas
de contestacdes destaca-se a gorjeta. O delivery também apareceu nesta
classe por conflitos entre colaboradores e entregadores no intercdmbio das
informagdes.

Evidéncias Empiricas da Classe 4: Servigo

Classe 4: Servigo

(...) a despeito desse comportamento (se negar partir um sanduiche ao meio), se acha no direito de cobrar

Score R

15 porcento de taxa de servigo. O resultado é: perderam um cliente de mais de 7 anos que frequentava, gos- 292,87 13

tava e fazia propaganda do estabelecimento.

Detestei também o ar poluido pela combustdo de gds (quem tiver ou deseja evitar problemas respiratérios
evite o estabelecimento) para o patamar que o restaurante deseja passar deixa muito a desejar, afinal
limpeza é o bdsico e gorjeta sdo opcionais e no caso deles receber 10 porcento jé € muito pelo mau atendi-

mento.

278,68 16

Tive problema com essa mesma funciondria, fiz reclamagdo para a pessoa responsdvel, relatei o aconteci-

do ao cliente que estava esperando seu delivery, e recomendo ao estabelecimento orientar a mesma, pois 259,05 19

assim como ela, estamos ali para atender nosso cliente bem.

(...) e ao conversar com o gerente, um ar de deboche, menosprezando aqueles os quais eles deveriam tratar

bem, com qualidade e respeito para garantir a prosperidade do local. Resumo: todos pagamos a mais na 256,34 7

conta. O gerente satisfeito por ter feito mais um bloco de clientes de otdrios.

Sugiro aos dirigentes do restaurante instruir os seus empregados que a gorjeta é opcional e ndo para tratar
os clientes bem, tratar os clientes bem é uma obrigagéo do funciondrio e que, quando o cliente néo pagar
a taxa de servigo que é opcional continuar o tratando com educagdo.

254,65

Uma tamanha falta de respeito, onde a rede deveria se organizar melhor e ndo deixar esse tipo de ocorrén-
cia ser visivel, ainda mais quando gera desconforto e insatisfagdo ao cliente. Nessa unidade ndo volto mais.
Prego altissimo para um atendimento horrivel.

249,46

Me surpreendeu a atitude do funciondrio, pois sou cliente hd muitos anos, ja estive na unidade de Natal e
Jodo Pessoa e nunca tive problema com atendimento, pelo contrdrio, sempre fui atendido de forma cordial
e gentil por todos os empregados.

246,62

Uma empresa que se preze viria atrds do cliente se redimindo pelo ocorrido e néo rebatendo com inverda-
des. Fiz questdio de passar informagdes a respeito da minha experiéncia com detalhes pelo comentdrio e
resposta abaixo. Lamentdvel a postura de vocés.

2341

13

Restaurante que néo frequento hd anos. Os gargons ndo prestavam um bom servigo, porque, acabei desco-
brindo, os proprietdrios néo repassavam para eles os 10 porcento.

225,61

Bem, minha nota baixa é pela malandragem dos donos. Pressionam a gente a pagar 12 porcento e néo 10
para os gargons dos restaurantes. Acho fraco o que entregam. Acredito que seja o mais fraco de todas as
unidades de Brasilia.

224,74
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A incapacidade em resolver problemas (Camilleri & Neuhofer, 2017) citada
pelos clientes é um fator que leva & CDV, ocorrendo muitas vezes devido a
falta de acordo sobre a melhor forma de integrar recursos (Laud et al., 2019)
ou ainda por causa da rigidez contextual dos restaurantes (Jarvi et al., 2020),
que limitam procedimentos por meio de regras internas dos estabelecimentos.
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Tabela 5.

A cobranga forgada da gorjeta pode ser entendida como uma
integragdo coercitiva de recursos (Laud et al.,2019). Outro ponto abordado
foi a desonestidade do estabelecimento ao ndo repassar as gorjetas aos
empregados, atitude descrita na literatura como comportamento enganoso
da empresa (Zhang et al.,, 2018) e integragdo enganosa de recursos (Laud
et al.,2019).

Por fim, a falta de soft skills (Zhang et al., 2018) afeta ndo somente
a relagdo entre empregados e clientes, mas também entre os colaborado-
res e suas equipes de trabalho, afetando a entrega de servigos aos clientes.

Gargcom

A Classe 5: Gargom (Tabela 5) registra as principais insatisfagdes relativas ao
atendimento prestado pelos empregados de linha de frente - os gargons. Os
comentdrios citam erros nos pedidos solicitados e a demora para repard-los,
dentre outras queixas.

Evidéncias Empiricas da Classe 5: Garcom

Classe 5: Gargom

Horrivel. Segunda vez que vou e o atendimento dos gargons € ruim. Trouxeram o hamburguer da minha ami-

Score R

ga sem a batata, disseram que em 2 minutos iria trazer e todos da mesa terminaram de comer e a batata 53490 5

ndo chegou, tive que chamar a gerente.

Ficamos 20 minutos depois que minhas amigas chegaram chamando os gargons e eles olhavam e néo

vinham & nossa mesa. Levantei, fui direto & gerente e comuniquei o que aconteceu desde a entrada até o 503,12 5

momento que estava conversando com ela.

(...) a dgua que pedimos chegou depois de 30 minutos de solicitada, o gargom estava colocando dificulda-

de para nos dar comanda individual, comegou a cair dgua do ar-condicionado ao lado da nossa mesa, que 496,58 1

parecia que estava chovendo (...)

(a recepcionista) N&o nos perguntou se queriamos rodizio, nem menos chamou um gargom para Nos

atender. Ficamos ld esperando olhando para os lados sem saber o que fazer. Até que tivemos que parar um 477,33 8

gargom e perguntar sobre como funcionava e se podiamos levantar da mesa e nos servir.

Fora o prato que tinhamos pedido e nada de chegar. Chamei loucamente os gargons, eles olhavam e fin-

giam néo ver. Quando levantei para ir embora veio outra moga que ndo era a gerente perguntando o que 459,72 5

estava acontecendo e néio resolveu nada.

Chegamos e pedimos um vinho e uma dgua. Depois de 20 minutos, levantei (porque ninguém vinha & mesa)

e questionei a demora. 5 minutos depois vem o gargom e, mesmo sabendo que j& haviamos reclamado, 45797 19

atende outra mesa antes, lentamente.

Ao me sentar & mesa o gargom chegou e perguntou: j& escolheu o que vai beber? Eu disse que ndo, que

esperaria minhas amigas que estavam chegando em alguns instantes. Logo apds veio outro colaborador e 443,79 5

comegou a colocar os pratos. E para minha surpresa ele colocou com muita forga e grosseria o prato (...)

Minha primeira experiéncia no restaurante néo foi boa. Fui com o meu namorado e ficamos na mesa por 30

minutos, ninguém nos atendeu. Os gargons passavam ao lado, levantamos a mdo para chamar e mesmo 427,64 13

assim ndo fomos atendidos. Levantamos e fomos embora.

Atendimento péssimo. Chegamos no restaurante, aguardei por 15 minutos na mesa, tive que levantar 3

vezes para solicitar um gargom no balcdo e simplesmente ndo fui atendida. Fui embora devido o péssimo 427,49 19

atendimento.

O servigo & mesa nem dd oportunidade aos clientes de lerem o menu e perguntarem que bebida e entrada

eles podem trazer. Quando mencionei que era a minha primeira vez no restaurante, o gargom franziu a 411,92 12

testa. Antes de entrar, existe um totem com um cédigo QRcode que ndo funciona.
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Tabela 6.

A falta de atengdo dos gargons relatada pelos clientes € algo que inviabiliza
o atendimento. Segundo Laud et al. (2019), a negligéncia na integragdo de
recursos ancorada na falta de atengdo deliberada pode ser expressa através
da ndo receptividade e apatia dos colaboradores em ter que integrar recur-
sos. Ainda nessa perspectiva, nota-se que a falta de comunicacdo (Vafeas
et al., 2016; Jarvi et al., 2018) dos gargons na apresentagdo aos clientes do
carddpio, servigos oferecidos e recomendacdes, gera CDV, visto os clientes
ndo recebem informagdes necessdrias para a integracdo adequada de
recursos.

A falta de habilidades comportamentais - soft skills (Zhang et al.,
2018) € um problema relativo ao desalinhamento de recursos operant, tendo
como manifestagdes comportamentos de grosseria e expressdes faciais ne-
gativas por parte dos gargons. A conduta rigida dos empregados deriva-se de
normas e regulamentos impostos pelos restaurantes. Dessa forma, a rigidez
contextual (Jarvi et al., 2020) acaba limitando a qualidade do atendimento
oferecido pela equipe aos clientes. Por fim, os erros (Jarvi et al., 2018) acon-
tecem quando um cliente faz um pedido e ndo recebe o que foi solicitado,
causando muais insatisfagdo nos clientes. Esse atraso na entrega dos servigos
foi descrito por Zhang et al. (2018) como causa da CDV.

Atendimento

A Classe 6: Atendimento (Tabela 6) reune criticas relativas & demora no
atendimento em duas situagdes principais. A primeira refere-se ao tempo
necessdrio para o registro do pedido, elaboragéio e entrega das refeigdes.
Jd a segunda situagdo estd relacionada as longas filas de espera, sendo
evidenciada a falta de coordenagdo das filas de espera, gerando injusticas
e insatisfagdo daqueles que aguardam a entrada no estabelecimento. H&
também queixas referentes ao hordrio de funcionamento.

Evidéncias Empiricas da Classe 6: Atendimento

Classe 6: Atendimento

Péssimo atendimento. Uma estrela por ndo ter a opgdio de zero. Demora para atender a mesa e néo

Score ]

entrega os pedidos. Gargons com cara de paisagem como se esperar meia hora por uma batata ou 20 736,23 3

minutos por um refrigerante fosse normal.

Péssimo atendimento. N&o adianta tentar ser educado se tudo demora demais (mais de 40 minutos para

servir a entrada). Desisti de esperar por uma mesa, pois vi muita gente reclamando da demora pelo prato 686,71 15

principal.

Sete minutos esperando na fila, depois mais 7 minutos na mesa e ninguém atendeu. Atendimento péssimo. 678,77 10

Péssimo atendimento. Cheguei ao restaurante 20:50 e disseram que eu poderia ainda ser ainda atendida.

Fiquei sentada 15 minutos esperando o carddpio de bebidas (que ndo levaram) e depois avisaram que eu 631,08 18

teria que me retirar do restaurante pelo hordrio.

Péssimo atendimento. Fui no dia das mdes, cheguei 11:30, j& estava cheio, mas somente alguns poucos na

minha frente. 2 horas depois ainda estava esperando, néo te davam informagdes, eram muito grosseiros, 590,02 2

estavam chamando pessoas que chegaram bem depois para entrar.

Péssimo atendimento, fila de espera intermindvel e ndo para de chegar gente. Nota 10 negativos minha
experiéncia foi horrivel. Uma bagunga.

578,35 1

Péssima, fiquei na espera por um tempdo e quando vagou uma mesa pegaram meu lugar um pessoal
que ndo estava na fila. E néo fizeram nada para tirar os furdes, lamentdvel. Nota 0 para o atendimento.

578,10 7
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Classe 6: Atendimento

Experiéncia pra variar terrivel. Vive cheio. Apesar de mesas vazias nédo ocupam. Depois da longa espera.
O péssimo atendimento. Parece que ndo aprendem. Apesar das inimeras reclamagdes. N&o volto mais.
Vou no concorrente.

Score

57791

Ja fui 2 vezes a este restaurante e nas duas a experiéncia foi péssima. O atendimento é péssimo, gargons
correndo de um lado para o outro e ninguém atende. Tudo demora uma eternidade para chegar, até um
refrigerante.

564,70

Péssimo atendimento. Fiz uma reserva para 10 pessoas cheguei as 18 horas e 40 minutos nenhuma mesa
pronta. Havia mesa na frente do lago vazia e priorizaram pessoas que ndo estavam aqui mesmo tendo
feito a reserva e solicitado em frente ao lago.

531,43

O atraso na entrega de servigos (Zhang et al.,2018) é responsdvel pela ex-
periéncia negativa de clientes e contribui significativamente para a CDV.
Jd as longas filas de espera causam confuséo e insatisfacéo no publico e
demonstram a incapacidade de fornecer o servigo (Jarvi et al., 2020) dos
restaurantes investigados, pois trata-se de um processo lento, fazendo com
que muitos individuos percam a vontade de entrar no estabelecimento.

Quanto & organizagdio da fila de espera, nota-se que os clientes que
‘furam’ fila apresentam um comportamento inapropriado (Jarvi et al., 2018,
2020), que gera CDV. A empresa que permite que injusticas ocorram e ndo
punem adequadamente a incivilidade dos clientes, gera desconforto aos
demais clientes, um comportamento que se encaixa na nogéo de compor-
tamento enganoso por parte da empresa (Zhang et al.,2018) e integragdo
enganosa de recursos (Laud et al., 2019). Por fim, foram relatados problemas
com o hordrio de funcionamento, que surge, principalmente, devido & au-
séncia de informagdo (Vafeas et al., 2016; Jarvi et al., 2018).

Sintese das causas da CDV sob a perspectiva dos clientes

A Figura 2 sintetiza 10 causas da CDV nos restaurantes investigados a partir
das evidéncias empiricas obtidas na pesquisa. A incapacidade em fornecer
o servigo (Jarvi et al., 2020) ocorre quando o restaurante é indbil para for-
necer uma comida adequada e saborosa aos seus clientes, ou quando ndo
conseguem criar uma atmosfera de servico adequada com um ambiente
limpo, agraddvel e organizado, ou ainda em ndo conseguir proporcionar
experiéncias de servigos memordveis & sua clientela.

A auséncia de informagdo (Vafeas et al., 2016; Jarvi et al., 2018) tam-
bém gera CDV, quando o restaurante néio consegue estabelecer um fluxo de
comunicagéo adequado com seus clientes. A comunicagéio de marketing
incoerente (Jarvi et al., 2020) ocorre quando o restaurante ndo entrega o que
foi prometido, seja através de promogdes ou propagandas mal gerenciadas
ou por meio de um carddpio inconsistente e irrealista. As expectativas ex-
cessivas (Jdrvi et al., 2018; 2020) referem-se & alta expectativa dos clientes
baseada em experiéncias anteriores de servigos, seja emum restaurante da
mesma rede ou de mesmo porte.
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Figura 2.

Sintese das causas da codestrui¢do de valor em restaurantes

Evidéncias empiricas (EE)

Baixa qualidade da comida oferecida

Pouca quantidade de comida nas porgdes

Self-service com poucas variedades

Incapacidade em fornecer
uma comida adequada e
saborosa

Desorganizagdo do ambiente

Falta de ar-condicionado ou ventilagdo adequada

Falta de limpeza e manutengdo da estrutura fisica e dos méveis

lluminagédo inadequada

Ambiente cheio e com longas filas de espera

Atmosfera de servigco
inadequada

Dimensdes agregadas

Incapacidade em fornecer o
servigo (Jarvi et al., 2020)

Os clientes néio s@o avisados previamente da cobranga de taxas

Os clientes néo recebem informagdes claras quanto aos hordrios
de encerramento

Falta de apresentagéio do carddpio, dos servigos oferecidos e de
recomendagdes

Falta de comunicagéo com
os clientes

Auséncia de informagdo
(Vafeas et al., 2016; Jarvi et
al., 2018)

Diferenca entre a refeigdio apresentada no carddpio e a entregue
ao consumidor

Problemas com propagandas e promogdes divulgadas pelo
restaurante e sites parceiros

Incapacidade de entregar
aquilo que foi prometido

Comunicagdo de marketing
incoerente (Jdrvi et al., 2020)

As preferéncias dos clientes quanto os aspectos da comida néo
sdo claros

Falta de expectativas claras
(Jarvi et al., 2018)

Os clientes imaginam um nivel de servigo igual ou superior aos
restaurantes da mesma rede ou de mesmo porte que visitaram
anteriormente

Expectativas baseadas em
experiéncias anteriores

Expectativas Excessivas ou
imprecisas (Jdrvi et al., 2018;
2020)

Grosseria e expressoes faciais negativas por parte dos
funciondrios

Conflito entre os colaboradores em suas equipes de trabalho

Falta de soft skills dos
funciondrios (Zhang et al.,
2018)

Falta de atengdo dos gargons - ndio receptividade e apatia

Negligéncia na integragdo
de recursos (Laud et al., 2019)

Comportamento
inadequado do funciondrio

O cliente faz um pedido e ndo é entregue conforme foi solicitado

O gargom se engana e troca os pedidos

Erro na entrega dos pedidos

Erros (Jarvi et al., 2018)

Demora para o registro do pedido, preparo e entrega das
refeicbes

Demora na entrega das
refeigdes

Atrasos na entrega de
servigos (Zhang et al., 2018)

Os clientes ‘furam’ fila

Integragdo enganosa de
recursos (Laud et al., 2019)

Comportamento
inadequado do cliente
(Kashif et al. 2015)

O restaurante néo repassa as gorjetas aos gargons

A empresa permite injustigas e néo punem a incivilidade dos
clientes

Integragdio enganosa de
recursos (Laud et al., 2019)

Cobranga forgada da gorjeta (taxa de servigo)

Integracéo Coercitiva de
recursos (Laud et al., 2019)

Comportamento
inadequado da empresa

Conduta rigida dos funciondrios na resolugéio de problemas

Incapacidade em resolver
problemas (Camilleri et al.,
2017)

Rigidez Contextual
(Jarvi et al., 2020)
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Com base na Teoria do Script (Jarvi et al., 2020), nota-se que qualquer um
dos atores pode contribuir para a CDV quando ndo segue roteiros cogni-
tivos. O funciondrio pode ser rude com os clientes e com seus colegas de
trabalho, devido a falta de soft skills (Zhang et al., 2018). Os clientes podem
se comportar mal (Kashif et al., 2015), reduzindo seu bem-estar de servigo,
prejudicando a empresa ou até mesmo a experiéncias de outros clientes.
Por fim, as empresas podem participar da integragéio enganosa de recursos
(Laud et al., 2019) quando agem de forma desonesta ou coercitivamente,
cobrando taxas de servigos ndo voluntdria. Outro fator identificado é o at-
raso na entrega de servigo (Zhang et al., 2018), expresso na demora para o
registro, processamento e entrega das refeigdes. Por ultimo, é identificada
arigidez contextual (Jarvi et al., 2020), cujas normas e regulamentos rigidos
dos estabelecimentos impedem a capacidade dos empregados de resolver
problemas e solicitagdes simples dos clientes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo analisou causas da codestrui¢géio de valor em restaurantes
localizados em Brasilia-DF, Brasil, a partir de avaliagdes online feitas pelos
clientes, que evidenciam experiéncias de servigo negativas. A andlise textu-
al das insatisfagdes dos clientes possibilitou a compreenséo dos principais
problemas que reduz o nivel de servigo oferecido pelos estabelecimentos,
fornecendo insights para a correcuperagdo de valor e melhoria das experién-
cias de servigo.

Contribui¢cdes tedricas

O estudo identifica dez motivos que podem levar & codestruigéo de valor
(CDV) em restaurantes, baseando-se na literatura existente (Vafeas et al,,
2016; Zhang et al., 2018; Jarvi et al., 2018; Laud et al., 2019; Jarvi et al., 2020).
Esses motivos incluem incapacidade de fornecer o servigo, auséncia de in-
formagéio, comunicagdo de marketing incoerente, expectativas excessivas
ou imprecisas, comportamento inadequado do funciondrio, erros, atrasos
na entrega de servigcos, comportamento inadequado do cliente, compor-
tamento inadequado da empresa e rigidez contextual. A pesquisa destaca
que a maioria das queixas estd relacionada ao desalinhamento de recursos
operant (Vargo & Lusch, 2004), isto &, aspectos subjetivos e intangiveis que
compdem o atendimento ao cliente, contrastando com estudos anteriores
que focaram mais em aspectos tangiveis (recursos operand). Além disso,
o estudo contribui para o desenvolvimento da literatura de marketing de
servigos, especialmente no contexto brasileiro e latino-americano, onde a
abordagem da codestrui¢cdo de valor ainda é pouco explorada.

Contribui¢coes gerenciais

O estudo enfatiza a importéncia do atendimento ao cliente como um dos
pontos mais criticos para uma experiéncia de servigo positiva. Para promov-
er a cocriag@o em vez da codestruicéio de valor, € necessdrio garantir que
os profissionais sejam educados, receptivos e empdticos com os clientes.
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Melhorar o atendimento ao cliente envolve promover agdes de treinamento,
desenvolvimento e educagdo (TD&E) para que os profissionais desenvolvam
competéncias relacionadas ao atendimento ao publico, pois eles sdo pro-
tagonistas da experiéncia de servigo em restaurantes e catalisadores da
cocriacdo de valor. As organizagdes devem criar estratégias de correcuper-
agdo de valor (Echeverri & Skalén, 2011), onde os clientes séo convidados a
participar do processo de melhoria do servigo. Além de solicitar feedbacks,
os consumidores devem perceber que suas opinides foram consideradas e
utilizadas para a formulagdo de melhorias (Zhang et al., 2018). Por fim, as
empresas devem estar atentas ao desalinhamento de expectativas e ao
comportamento inadequado tanto de clientes quanto de funciondrios,
adotando medidas para mitigar esses fatores que contribuem para a CDV.

Limitagdes do estudo e avenidas futuras

A principal limitagdo desta pesquisa consiste em ndo investigar a interface
do provedor de servigos e empregados. Como a abordagem é a CDV, pres-
supde-se que qualquer um dos atores pode ser responsdvel pela diminui¢géo
de seu préprio bem-estar ou de terceiros. Logo, os clientes também podem
contribuir para a CDV, sendo necessdrio investigar a outra interface, ou seja,
dos atores que compdem as organizagdes, tais como gestores e empregados
de linha de frente. Assim, recomenda-se que pesquisas futuras explorem
como o comportamento do cliente pode afetar o nivel de servico, buscando
entender os motivos que levam & CDV segundo a vislo dos membros das
organizagdes. Outra limitagdio € que o estudo investiga um grupo especifico
de restaurantes e dados de apenas uma plataforma. Isso impede a general-
izacdo das causas da CDV para todo o setor de food service. Dessa forma, &
preciso desenvolver pesquisas que contemplem outros tipos de restaurantes
e que utilizem dados de outros féruns de avaliagdes online, objetivando com-
preender o fendbmeno da CDV de uma maneira mais ampla.
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