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Resumo

Este estudo pretende investigar a estratégia de internacionalizacao da McDonald’s.
Numa primeira fase centra-se no modo de entrada no mercado de destino e na segunda
como se posiciona como lider e empresa dominante do mercado de fast-food, durante
largos anos até os dias de hoje. Para além da estratégia de customizacdo do cliente ao
produto classico, Big Mac, foca-se também na adaptacéo aos novos mercados através da
criacdo de menus tendo por base os costumes alimentares, religides e culturas desses
paises. Através de entrevistas com gerentes de loja de restaurantes McDonald’s,
pretendeu percecionar se as diferengas culturais tém ou ndo impacto nos pedidos em

restaurantes McDonald’s, em Portugal.

Palavras-chave: internacionalizagdo; McDonald’s; risco cultural; religido; franchising.

Cddigos JEL: F23, F60.






Abstract

This study aims to investigate McDonald's internationalization strategy. In the first
phase, it focuses on how it entered the destination market and in the second, how it
positioned itself as the leader and dominant company in the fast-food market, for many
years up to the present day. In addition to the strategy of customizing the customer to
the classic product, Big Mac, it also focuses on adapting to new markets by creating
menus based on the eating habits, religions and cultures of those countries. Through
interviews with store managers of McDonald's restaurants, it aims to find out whether

cultural differences have an impact on orders in McDonald's restaurants in Portugal.

Keywords: internationalization; McDonald’s; cultural risk; religion; franchising.

JEL Classification Codes: F23, F60.
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1. Introducéo

Este trabalho pretende reconhecer a importancia do risco cultural nas negociagdes e
explorar a forma como as empresas se adaptam, aquando da realizacdo de acordos entre
empresas com culturas distintas. Para tal, € abordado o caso de sucesso de
internacionalizacdo da McDonald’s, a maior cadeia de restaurantes de fast-food do
mundo, presente em mais de 120 paises (McDonald’s, 2023).

O principal objetivo deste estudo passa por apurar o porqué de o aspeto cultural ser
determinante no sucesso da internacionalizacdo das empresas. Por sua vez, analisar mais
precisamente a expansdo internacional de neg6cios na industria alimentar, através do
Investimento Direto Estrangeiro (IDE) e de franchising, como modo de entrada no
mercado de destino. Ha um elevado risco associado a internacionalizacdo de empresas
que comercializam comida e bebida, visto que nem sempre as empresas se conseguem

adaptar ao diversificado mercado de sabores existente (Meyer & Tran, 2006).

No caso da McDonald’s, existe uma jungdo de ambos 0s métodos de entrada, sendo o
franchising claramente o mais utilizado. De acordo com Gerhardt et al. (2012), em
2012, entre 70% a 80% dos 31.000 restaurantes espalhados por todo o mundo eram
franquias, geridas por trabalhadores independentes, sendo gque 0s restantes restaurantes
sdo lojas geridas pela empresa-mae e respetivas subsidiarias. Na atualidade, através de
dados fornecidos pela McDonald’s (2023), ha a indicacdo de o nimero de restaurantes
ja ter aumentado para 38.000 e para cerca de 93%, no que toca a fatia de restaurantes

franqueados.

A pesquisa inicia-se com uma introdugdo a cultura e ao risco cultural, onde é efetuado
um enquadramento teérico de ambos os temas. De seguida, sdo analisados varios
estudos cientificos que exploram a internacionalizacdo de empresas da industria
alimentar. Segue-se a investigacdo do modelo EPRG (Perlmutter, 1969) e os desafios
subjacentes a internacionalizacdo de empresas, assim como as medidas para atenuar as

barreiras culturais.

O processo de internacionalizacdo de uma empresa implica uma analise cuidada e
precisa. A decisdo de uma empresa se internacionalizar para um determinado pais
requer uma avaliacdo de mercado e/ou do setor em que se insere (Melin, 1992).

Comumente, € necessario averiguar as barreiras e possiveis ameacas a entrada no

mercado, os diversos indicadores a nivel social, demogréafico e de seguranga; o sistema



politico, legal e regulador; os riscos de pais, cambial e comercial; o nivel de intervencao
estadal; a integracdo econémica e monetéria e, por fim, o célculo do risco cultural
associado a negociacao realizada, que € desvalorizado por algumas empresas, porém um

dos mais importantes a ter em conta (Crespo e Tomas, 2017).



2. Risco cultural — o estado da questao

A palavra “cultura” surge, pela primeira vez, em 1793, no German Dictionary (neste
caso, mais precisamente por “Kultur”), de acordo com Paul Hazard. O significado desta
palavra iria evoluindo, sendo que viria a ser utilizado por Kant, referindo-se ao ato de
cultivo ou de se tornar culto, sendo em 1871, a primeira vez que este termo € abordado,

em inglés, de uma forma mais técnica, por Taylor.

A derivagéo desta palavra vem do latim “cultura”, do verbo “colere”, que significa
tendéncia ou cultivo. Antigamente, em francés, era usado o termo “couture”, que foi
substituido mais tarde por “culture”. Para muitos autores cristdos, tinha o significado de

culto.

Trata-se de um termo em constante modificacdo, que se vai moldando consoante a
evolucéo da sociedade. E indiscutivel a importancia que a cultura tem na vida das
pessoas, dai o cuidado adicional a ter em conta, quando as partes negociantes nao

possuem 0s mesmos costumes.






3. A importéancia do risco cultural nos negocios internacionais

Este capitulo enfatiza a importancia do risco cultural na internacionalizacéo das
empresas e procura, atraves de um estudo cientifico de Kraus et al. (2015), demonstrar
que a distancia e a percec¢do de risco impactam a decisdo de internacionalizacéo de

empresas.

De acordo com Drogendijk e Slangen (2006), o termo “distancia cultural” nao deve ser
considerado como a distancia fisica entre os paises com culturas distintas, mas sim
como o diferencial da partilha de normas e valores entre dois ou mais paises,

independentemente da sua posicao geografica.

No que toca a negocios internacionais, o risco cultural é sempre algo a ter em conta,
visto que a heranca cultural, muitas das vezes, ndo é a mesma. Por exemplo, uma
saudacdo ou despedida, pode parecer algo simples, porém, na verdade, um pequeno

gesto mal interpretado pode determinar o rumo de um negdcio (Crespo e Tomas, 2017).

As saudacdes sdo distintas de pais para pais e podem variar consoante a idade, género
ou posicao social. A primeira coisa que dizemos, a maneira de como nos dirigimos a
pessoa, a distancia a ser mantida, o contato visual, se deve ou ndo haver contato fisico,
sdo alguns dos aspetos a ter em conta, visto que “os rituais de saudacdo constituem um

marco cultural profundamente enraizado” (Cavusgil, 2008).

Posto isto, é possivel constatar trés razées que justificam uma evolucgéo cultural, nos
ultimos tempos. Em primeiro lugar, e talvez a mais esclarecedora, as empresas tém
vindo a ganhar uma maior sensibilidade neste aspeto, pelo que tem sido efetuado um
esforco para que os colaboradores conhecam outras culturas, no sentido de atenuar
problemas que ponham em causa o desenrolar do negdcio ou, até mesmo, a reputacao de

toda a entidade.

Em segundo lugar, a comercializa¢do de um produto ou servico tende, cada vez mais, a
ser adequado ao mercado destino, isto €, tem em conta 0s aspetos culturais do mercado

em que pretendemos comercializar.

Terceiramente, 0 mercado de sabores e das cores tém ganho um grande peso na decisao
de internacionalizacdo de empresas. A titulo de exemplo, num negdcio de venda de

sandes de carne bovina, ndo é aconselhavel internacionalizar a empresa para um pais



como a India, onde a religifo predominante é o hinduismo e a vaca é considerada um

animal sagrado.

De forma a comprovar a veracidade do constatado até agora, € apresentado um estudo
cientifico de Kraus et al. (2015), que se baseia na analise de uma amostra com mais de
1.300 internacionalizaces de empresas sediadas na Alemanha, Suica e Austria (N =
1.386). Este estudo mostra que as decisdes efetuadas por Diretores Executivos (CEQO) e
gestores de topo, de se internacionalizar ou ndo, eram principalmente motivadas por
medidas de distancia a nivel cultural, geografico, politico e econémico e,

secundariamente, pela escolha do modo de entrada.

Sendo a distancia cultural uma das variaveis deste estudo, é concluido que as diferencas
culturais apresentam um risco de 28,5% na decisdo de internacionalizacéo para os
designados target countries (Kraus et al., 2015), ou seja, 0s gestores acreditam que esta
determinante tem um peso de importancia de 28,5%, na tomada de decisdo, apenas
ultrapassada pela variavel de distancia economica (36,1%), como € possivel constatar

no gréfico 1.

Peso - Importancia (%)

® Método Entrada Mercado

u Distancia Geografica
11,0% B Distincia Cultural

20,8% m Distincia Econdmica

m Distancia Politica

28,5%

Grafico 1 - Importancia, em %, das variaveis na internacionalizacéo, para os gestores.
Fonte: Elaboracéo propria, com base nos dados do estudo de Kraus et al. (2015).



Além disso, esta variavel assume um valor = 0,45 (p-value < 0,001), pelo que é
possivel concluir que a distancia cultural afeta positivamente o risco de
internacionalizagdo, para um determinado pais, isto €, além de ja existir um risco
associado a decisdo de expandir o negdcio para um pais estrangeiro, as diferencas
culturais vém tornar o processo ainda mais arriscado, até um ponto maximo de risco

tolerado, no qual esta mudanca deixa de ser economicamente viavel.

Finalmente, é criada uma hipdtese: “Greater cultural distance between the home
country and the target country has an association with greater perceived risk in
internationalisation decisions. ”, que acaba por se verificar, ja que, como referido
anteriormente, hd uma relacdo positiva entre a distancia cultural e o risco percecionado
de internacionalizacdo. Analiticamente, podemos rejeitar a hipotese nula, visto que p-
value < 0,001, sendo que o p tem uma variagdo de 0,45, face a0 aumento de uma
unidade da variavel dependente, isto €, a probabilidade do gestor optar pela

internacionalizacdo da empresa.

Posto isto, é possivel afirmar que, a nivel empirico, este estudo acaba por ser uma sélida
confirmacéo da teoria defendida por Slangen e Van Tulder (2009). De acordo com 0s
mesmos, quanto maior a distancia cultural, maior sera a probabilidade de ocorréncia de
mal-entendidos e de dificuldades no estabelecimento de acordos com outras empresas e,

por sua vez, um maior risco na tomada de decisdes de gestao.

Todavia, do meu ponto de vista, este estudo apresenta limitagcdes, uma vez que apesar
de ser bastante esclarecedor quanto ao risco percecionado, nao refere quais as
probabilidades de sucesso, tendo em conta esse mesmo risco. Para este trabalho é
teoricamente suficiente, mas, por outro lado, seria interessante verificar se realmente a
percecdo prévia da importancia da distancia cultural gera ou ndo beneficios futuros, a

nivel operacional e econémico.

A outra limitacdo passa pela homogeneidade da amostra. Dadas as infinitas op¢oes de
internacionalizacdo e a ampla diversidade cultural existentes no mundo, este estudo
acaba por ter uma amostra restrita, sendo que acaba por fornecer dados pouco
generalizados. A solucgéo passa por uma amostra mais heterogénea, de forma a se
adaptar a qualquer tipo de internacionalizacdo, independentemente do pais de origem e

de destino.



O seguinte subcapitulo demonstra a analise do risco cultural como vimos anteriormente,
porém mais focado nas empresas da inddstria alimentar. Como sabemos, existem
inimeras religides e, consequentemente, costumes e tradi¢des, dispersos pelo mundo.
Os hébitos alimentares possuem um grande peso de importancia no quotidiano dos
cidadaos, pelo que, como pode imaginar, a internacionalizacdo destas empresas é

complexa e implica um extenso estudo do mercado de sabores.

3.1. O risco cultural nas multinacionais da indUstria alimentar

Ao contrario de, por exemplo, empresas da industria automovel ou eletronica, as
multinacionais que internacionalizam comida e/ou bebida ndo podem comercializar os
seus produtos da mesma maneira para todos os continentes, muito devido ao mercado
de sabores. Nestes casos, é necessario um plano elaborado, com um profundo estudo de
mercado, de modo a garantir que estdo a comercializar um produto que gerara
beneficios econdmicos futuros a empresa e ndo um investimento que a prejudique

futuramente.

O mercado de comida e bebida é complexo e muito competitivo. Apesar de ter vindo a
sofrer algumas alteragdes estruturais, trata-se de um setor que contribui bastante para a
empregabilidade de qualquer pais, especialmente nas economias emergentes, onde hé a
tendéncia de um crescimento mais acelerado (Jayathilaka, 2022).

De acordo com um recente estudo cientifico de Jayathilaka (2022), podemos afirmar
que a distancia cultural tem impacto na escolha do pais para o qual queremos expandir 0
negocio. Esta investigacdo analisa, através de um modelo econométrico, qual a
influéncia de variaveis como a distancia geografica, cultura, oportunidade de mercado,
risco de mercado, experiéncia de negdcio internacional e tamanho da empresa, na

internacionalizacio de 68 empresas de comida e bebida, da Asia Oriental.

Focando apenas na vertente cultural, Jayathilaka (2022) cria a seguinte hipotese: “When
all other conditions remain constant, food and beverage businesses prefer to expand
into nations with similar cultures.”. Em termos analiticos, a variavel distancia cultural
tem uma relagéo positiva com a probabilidade de uma das empresas avancar com o

projeto de se internacionalizar, ja que o coeficiente da regressdo ¢ positivo (f = 0.4832),



isto é, quanto mais culturalmente semelhantes os paises de origem e destino forem, mais

provavel serd a internacionalizacéo.

Obviamente, esta investigacdo apresenta uma limitacdo, no que toca a sua amostra, uma
vez que apenas sdo analisados paises de uma regio em especifico (Asia Oriental), ou
seja, ha uma incapacidade de globalizar os resultados observados. Porém, e como

veremos a seguir, existem outros estudos que comprovam o mesmo resultado.

Goerzen e Beamish (2003) e Johnson et al. (2006), através de estudos cientificos,
determinaram que quanto mais culturalmente distantes forem o pais de origem e o de
destino, mais dificil sera para as multinacionais operarem e responderem a procura no

mercado estrangeiro, devido aos diferentes valores, éticas, sabores e costumes.

De um outro ponto de vista, Flores e Aguilera (2007), através de uma investigacdo,
constatam que algumas das maiores multinacionais norte-americanas, preferem néo
investir quando evidenciam um grande distanciamento cultural, ao analisarem o
mercado do pais de destino. Apos analisarem a informacéao correspondente as filiais
estrangeiras das 100 maiores multinacionais norte-americanas, confirmaram
estatisticamente a hipotese criada: “Countries culturally closer to the US will be more

likely to receive US MNCs’ [Multinational Corporations] capital investments. .

Podemos observar que, com o passar do tempo, a distancia cultural continua a ser
relevante na internacionalizacao das empresas. Estes Ultimos estudos (Goerzen e
Beamish, 2003; Jonhson et al., 2006 e Flores e Aguilera, 2007), vém comprovar a
concluséo retirada do estudo de Jayathilaka (2022). Todavia, com algumas limitacdes,
uma vez que as empresas analisadas ndo sdo exclusivamente da industria alimentar,

devido a escassez de estudos apenas de entidades do comércio de comida e bebida.

Tendo em conta o enorme sucesso alcangado pela McDonald’s, podemos concluir que,
apesar da distancia cultural ter um peso significativo na internacionalizacdo dos
restaurantes, grande parte deste éxito deve-se a estratégia cultural aplicada, baseada
numa simples ideia de representar as comunidades locais nas quais a empresa opera e de

fortalecer uma cultura de inclusado e de igualdade (McDonald’s Corporation, 2023).

Além disso, o facto de o negdcio ser maioritariamente efetuado via franchising facilita a
adaptacdo ao mercado de sabores, uma vez que o responsavel pela franquia tera de ser

um empresario local independente, com prévio conhecimento de parceiros locais que



poderdo ajudar na ambientacdo ao mercado e relacionamento com os seus clientes, de

forma a atenuar a distancia cultural existente.

Posto isto, ja efetuado o processo de escolha do pais de origem, serad necessario avaliar
qual o modo de entrada mais adequado. Neste caso, sera analisado, mais concretamente,
o Investimento Direto Estrangeiro (IDE), sendo que o franchising serd abordado com

mais atengdo no capitulo 6, ja no caso de sucesso da McDonald’s.

3.2. IDE na internacionalizacdo de empresas da industria alimentar

O Investimento Direto Estrangeiro (IDE) podera ser um dos modos de entrada
escolhidos para internacionalizar uma empresa. Ao longo deste subcapitulo, iremos
percorrer algumas das condi¢fes necessarias para que uma empresa tome a deciséo de
expandir o seu negocio. Além disso, iremos verificar a dificuldade acrescida,

relativamente a internacionalizacdo das entidades de comida e bebida, através de IDE.

De acordo com Dunning (2001), a decisdo de uma empresa se internacionalizar, através
de IDE, deve ser tomada caso o seu paradigma eclético, OLI, esteja cumprido. Este
paradigma é observado quando as trés vantagens sdo obtidas simultaneamente:
Ownership (O), competéncias imateriais da empresa em relacéo & concorréncia local
(I&D, patentes, marketing, gestdo, etc); Location (L), quando é mais vantajoso produzir
no estrangeiro, em relacdo ao pais da empresa-mée, devido, por exemplo, a fatores
legais e regulatorios (inexisténcia de barreiras comerciais), econémicos (menor custo do
transporte e estabilidade da moeda) ou politicos e governamentais (menor burocracia e
maior abertura ao investimento estrangeiro); e, por ltimo, Internalisation (l), ao invés
de vender os direitos de uso do produto a outra empresa local, a empresa prefere

internalizar os seus recursos.

Ja Traill (1997), defende que as razdes que levam a préatica de IDE estdo relacionadas
com a procura de recursos, mercado, eficiéncia e ativos estratégicos. A procura de
recursos implica ter acesso as matérias-primas utilizadas no processo de
comercializacdo e evitar que 0s concorrentes acedam as mesmas. Ja a busca de
mercado, permite um aumento da comercializag¢do, devido a descoberta de novos
mercados com potencial. No caso da procura de eficiéncia, visa obter beneficios

provenientes de economias de escala e gama, enquanto que na pesquisa de ativos
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estratégicos, a empresa deve ponderar a sua evolucéo, principalmente através de 1&D,

de modo ser mais competitiva.

Posto isto, Filippaios e Rama (2011), fizeram um estudo que analisava, no periodo de
1987 a 2003, a internacionalizacéo das maiores multinacionais de comida e bebida.
Com uma base de dados com informagé&o de 3.507 filiais, que optaram pelo IDE como
modo de entrada, o estudo tinha como objetivo concluir se as empresas tém uma maior
probabilidade de se internacionalizar para paises com uma distancia cultural semelhante
ao pais de origem, através da hipotese: “F & B MNEs [Food & Beverages
Multinacional Enterprises] are likely to primarily expand within their cultural area or to
culturally close areas.”. Esta hipotese comprovou-se, ja que 0s resultados evidenciaram
que durante o periodo considerado, mais de 80% das entidades, a nivel mundial,
internacionalizavam-se para um pais que fizesse parte do mesmo cluster cultural, via
IDE. O estudo sugere que estas companhias adquiriam, totalmente ou parcialmente,
empresas no pais de destino, para consolidar a sua presenca no proprio cluster cultural.

No entanto, Filippaios e Rama (2011), avisam para o facto da existéncia de estudos
empiricos, que apresentam muitas dificuldades por parte das empresas nesta industria,
ao optar pelo IDE, como modo de entrada no mercado. Especialmente nos mercados
emergentes, a atencdo tera de ser redobrada, uma vez que estes sdo altamente volateis,
devido as constantes alteracfes da estrutura da sua indudstria e economia (Meyer & Tran,
2006).

O caso da McDonald’s vai de encontro com as conclusdes retiradas do estudo anterior,
ja que o método de entrada via IDE, tem tido cada vez menos preponderancia na

expansao do negdcio para novos locais, em relagdo ao franchising.
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Através das figuras 1 e 2, € possivel verificar que os paises nos quais a McDonald’s nao
esta presente (Wikipedia, 2023), sdo também, em grande parte, 0s paises menos
desenvolvidos (UNCTAD, 2023). Isto € explicado pela dificuldade em internacionalizar
negocios de comida e bebida para paises com poucas condicdes, a nivel de
infraestruturas e de logistica, com escassos fornecedores e dificuldades a nivel de

supply-chain.

B 1940 - 1969
1970 - 1974
1975 - 1979
1980 - 1984
1085-1080 MM Former
1990 - 1994 None
1995 - 1999

I 2000 - present

Figura 1 - Mapa dos paises em que a McDonald’s esta presente, desde 1940 até a atualidade.
Fonte: Wikipedia

Afghanistan
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Figura 2 - Mapa dos paises menos desenvolvidos. Fonte: UNCTAD (Conferéncia das Nagoes
Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento)

Outras razdes para este facto, passam pela instabilidade politica, ambiental, econémica e
social nestes paises, assim como as grandes diferencas culturais inter-regionais,
especialmente nos paises africanos. Posto isto, a internacionalizacédo através de IDE
para estes paises, ndo compensaria pelo enorme risco associado (Shamaha et al., 2018).
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Nestes casos, € importante que a empresa tenha conhecimento do mercado e, para tal,
poderd adquirir recursos e capitais humanos no pais de destino, que ja estejam

familiarizados com o funcionamento da inddstria, como irei abordar mais a frente no
tema do Modelo EPRG. Este modelo funciona com uma orientacdo para as empresas,

disponibilizando quatro diferentes estratégias de gestdo a adotar, apds a escolha do

mercado de destino.
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4. Influéncia do Modelo EPRG no risco cultural

Este capitulo tem como objetivo inicial dar a conhecer o modelo EPRG por Perimutter e
0 seu impacto quando o relacionamos com o risco cultural. As empresas multinacionais
tendem a seguir uma das quatro orientac6es descritas no Modelo EPRG, criado por
Perlmutter (1969) e constituido pela orientacdo Etnocéntrica, Policéntrica,
Regiocéntrica (que aparece apenas em 1973) e Geocéntrica. Este modelo permite a
adocdo de uma estratégia que torna a gestdo da empresa, num pais estrangeiro, mais

eficaz e adequada aos valores da empresa-mée.

De acordo com o estudo de Lisitsa e Pavlovskaya (2019), e como é possivel observar na
figura 3, tendo em conta a seguinte ordem das vertentes: i) etnocéntrica; ii)
regiocéntrica; iii) geocéntrica; iv) policéntrica, é possivel afirmar que quanto mais
préximo da vertente etnocéntrica, mais controlo préprio a empresa tera pelas filiais e
mais semelhantes serdo as perce¢des. Por outro lado, quanto mais policéntrica é a
estratégia adotada, mais descentralizado sera o controlo pelas filiais e menos perce¢édo

do estado da empresa tera.

Préprio _ CONTROLO — Descentralizado

Etnocéntrica Regiocéntrica Geocéntrica Policéntrica

Semelhantes _ . — Diferentes

Figura 3 - Modelo EPRG. Fonte: Elaboragéo propria

A orientacdo etnocéntrica passa pela utilizacdo da propria cultura como referéncia para
a interpretacdo de outras, sendo que é feita uma replicacdo do mercado doméstico. Esta
estratégia, normalmente, é utilizada como uma oportunidade para algumas vendas extra

e € mais adequada quanto maior seja a semelhanca do mercado externo ao interno.

N&o ha uma tentativa de aprendizagem com o mercado externo, ja que tudo o que tem
origem desse mercado é considerado de qualidade inferior. Em termos culturais, a

adocdo desta orientacdo implica uma maior credibilidade de que os cidad&os do pais da
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empresa mae sdo capazes de garantir uma melhor gestdo e controlo da filial, em relagéo

aos colaboradores nativos do pais de origem.

A maioria dos colaboradores tende a analisar as situaces do quotidiano consoante o seu
ponto de vista, uma vez que grande da populacgéo foi criada apenas por uma cultura. A
utilizacdo desta tendéncia implica que a prépria raca, religido ou grupo étnico sejam
superiores as outras. Segundo Perlmutter (1969), as visdes etnocéntricas sdo descritas
como “orientagdes do pais de origem” e devem ser substituidas em prol de outra,

quando possivel.

Quanto a orientacdo policéntrica, esta reconhece as grandes diferencas entre as
realidades dos dois mercados, porém, utiliza-as em seu beneficio. As empresas
responsabilizam os colaboradores oriundos dos mercados externos pela tomada de
decisdo e pela definicdo de estratégias locais.

Ao contrario da visdo etnocéntrica, é assumido que ha uma maior probabilidade de
sucesso e de evolugdo da subsidiaria, caso a mesma seja gerida e operacionalizada, por
profissionais nativos dos paises onde se encontram as filiais. O facto da comunicagéo
entre sede e subsidiaria ser tendencialmente nula, podera implicar uma certa ineficiéncia
e gastos elevados. Todavia, talvez seja uma boa opcao para empresas com pouca

experiéncia profissional, a nivel internacional.

Ja na orientacdo geocéntrica, ndo é dada importancia a nacionalidade de cada
colaborador, pois o foco esta em contratar os melhores profissionais, de forma criar uma
estrutura cultural diversa e fortalecida, capaz de resolver problemas eficientemente.
Atingir objetivos tracados e potenciar os resultados esperados, através de uma
aprendizagem mutua e comunicacao constante, € a maior preocupacao das empresas que

adotam esta estratégia (Perlmutter, 1969).

Nesta estratégia € dado o devido reconhecimento as diferencas culturais, pelo que
procuram encontrar semelhancas, a nivel cultural, entre o pais da empresa mée e o pais
das filiais. Posto isto, é possivel tirar partido das praticas mais vantajosas para o
negocio, ndo s6 em termos globais, como tambem localmente, ou seja, em cada
subsidiéria.

Finalmente, Perlmutter et al. (1973) constata que a orientacdo regiocéntrica possibilita

uma racionalizacéo funcional, pelo que pode ser vista como um meio termo entre as
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estratégias policéntrica e geocéntrica. Esta tende a ignorar os limites nacionais, uma vez

que cada regido ou nagdo é vista como um mercado potencial.

Quanto a McDonald’s, a orientagao mais adequada ¢ a policéntrica, ja que os
responsaveis pela gestdo e tomadas de decisdo sdo naturais do pais de destino. O slogan
pelo qual é conhecido - Think local, act global — adequa-se a esta orientagcdo do modelo
EPRG, uma vez que apesar dos restaurantes serem inspirados, em certa parte, nas lojas
do EUA, a verdade ¢ que a aplicacao da estratégia € local. De referir que no capitulo 6

sera abordada mais a fundo esta estratégia mencionada.

Como foi possivel constatar no capitulo anterior, as empresas, cada vez mais, protegem-
se no sentido de atenuar possiveis mal-entendidos. Os colaboradores esforcam-se para
que membros de outras culturas se sintam socialmente inseridos, respeitados e
confortaveis, mantendo uma postura de mentalidade aberta, independentemente da
origem das ideias apresentadas. Cabe-nos aprender, estudar, analisar e conhecer novas
culturas, ja que situacbes de contato com individuos com raca e religido distintos tém
tendéncia a ser mais regulares, no mundo profissional, como videoconferéncias com
fornecedores espalhados pelo mundo, clientes estrangeiros que vém conhecer a empresa

mée, os préprios funcionarios, que podem ter costumes diferentes, entre outros.
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5. Barreiras a internacionalizacao e solugdes para atenuar o risco

N&o é facil para um gestor perspetivar todos as barreiras provenientes da diversidade
cultural, ainda por mais quando é feita uma aposta na internacionalizacao para novas
regides. Porém, deve ser tomada uma posicao de tentativa de aprendizagem, em prol de
se adaptar da melhor forma possivel aos diversos ambientes culturais, no processo de

internacionalizacao.

N&o é correto pensar que é suficiente operacionalizar em paises que possuam a mesma
lingua que o pais da empresa mae, para viabilizar o processo negocial. Obviamente, é
um fator importante, como sera abordado mais a frente, mas as empresas devem ter em
conta condicionantes como os valores, padrées morais e éticos (crencas), costumes
alimentares, habitos gerais do consumidor do quotidiano, codigos de conduta (ou de

etiqueta e protocolo), forma de comunicar e legislacéo bésica.

Por conseguinte, e como vimos no capitulo anterior, uma visdo policéntrica e
intercultural é fundamental para fazer a ligacédo do produto com o consumidor, assim
como em todo o processo de negociagdo com o cliente. Demonstrar empatia, vontade
em construir uma relacdo a longo prazo entre as partes negociantes, ndo olhando apenas
a contratos assinados e a resultados no curto prazo, sdo algumas maneiras de fortalecer a

confianca dos clientes.

Existem muitas outras formas de aligeirar o risco cultural. As empresas devem
incentivar os colaboradores a entender varias culturas, a aprender a lingua e a pesquisar
pela historia do pais. Além disso, dispor de trabalhadores com uma mentalidade aberta,
mitiga desentendimentos quanto a diferentes valores éticos e padrdes morais, ja que tém

uma maior propensdo a ser tolerantes e flexiveis a novas realidades.

Devera ser efetuada uma analise pormenorizada do mercado, de modo a escolher o
produto/servi¢o mais adequado, juntamente com um elevado grau de competéncia
cross-cultural e de inteligéncia cultural, para que o negécio seja concluido com sucesso.
No caso de se tratar de empresas de bens de consumo, é muito importante explorar o

mercado de sabores desse pais, algo que sera enfatizado no caso de estudo.

A lingua funciona como um espelho de uma determinada cultura, sendo essencial para a
comunicagdo. O conhecimento linguistico funciona como uma “ponte”, no que toca a

compreenséo de diferentes culturas. Saber falar varias linguas é uma vantagem
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comparativa no mercado de trabalho, pelo que se trata de uma habilidade individual
cada vez mais valorizada pelas empresas, principalmente, as que possuem negocios
internacionais. Logo, uma empresa multicultural, do ponto de vista linguistico, tem uma

vantagem competitiva em relacdo a empresas concorrentes que no o sao.

A lingua pode ser usada como um ativo ndo depreciavel, uma vez que nao desaparece,
independentemente do nimero de vezes que é utilizada (Crespo e Tomas, 2017). Nao é
possivel atribuir um valor monetario, sendo o Unico custo associado a sua
aprendizagem. Todavia, quanto maior o numero de falantes, maior o valor da mesma.

N&o tem custos de producdo e esta disponivel para todos, ndo é exclusiva.

A tradugdo “palavra por palavra”, ditados e expressoes nacionais dificultam a
comunicacéo direta. As publicidades perdem, por vezes, a mensagem original ao serem
traduzidas, ao ponto de muitas ndo fazerem sentido ou até tornarem-se ofensivas para

potenciais consumidores, ja que 0 mesmo termo pode ter mais que um significado.

Na internacionalizacdo de empresas portuguesas, ha uma tendéncia para destinos de
lingua oficial portuguesa e espanhola. A lingua portuguesa esta presente em quatro
continentes, logo tem um peso econémico importante nos negdcios internacionais e, por

sua vez, uma entrada facilitada nesses mercados, pelos acordos comerciais na CPLP.
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6. A internacionalizacdo da McDonald’s — um caso de sucesso

6.1. Metodologia
Com este estudo, pretende-se a resposta as seguintes questdes de investigacao:

QI (1): Qual a estratégia de sucesso adotada pela McDonald’s?

QI (2): De que forma mitigou as diferencas culturais existentes e qual a importancia da
adaptacao ao mercado de sabores de cada um dos paises de destino?

QI (3): Como funciona o processo de internacionalizacdo via franchising e vantagens
relativamente ao IDE?

QI (4): Por continente, como ¢ que a McDonald’s conseguiu criar uma enorme
variedade de menus, de forma a adaptar-se as diferentes realidades culturas?

De referir que ndo é sé o fator cultural que sera tido em conta, existem estratégias, em
termos econdmicos, sociais e até politicos, para mitigar as diferencas culturais
existentes. Estas combinac@es de intervencdes locais e globais utilizadas pela
McDonald’s, permitiram que, ao longo do tempo, a empresa atingisse a “lideranca na
area de restauracdo de servigo rapido e a presenca em mais de 120 paises, com mais de
36.000 restaurantes” (McDonald’s, 2023).

Como referido, o presente caso de estudo pretende investigar a forma como a
McDonald’s implementou uma estratégia que permitiu adotar uma posi¢do dominante
no mercado de fast-food, através da pesquisa de bibliografia da propria empresa e da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com colaboradores de estabelecimentos da
McDonald’s Portugal.

6.1.1. Estratégia de sucesso adotada pela McDonald’s

A nivel estratégico, é possivel fazer uma analise interna e externa deste caso de sucesso
que ¢ a McDonald’s, ou seja, a estratégia implementada ¢ sustentada pela conjugacao,
quer de fatores internos (como é o caso da selecdo dos recursos humanos), quer de
fatores alheios a empresa (como por exemplo, a sele¢do e anélise do mercado de

destino).

Internamente, e de acordo com um estudo de Mujtaba e Patel (2007), a McDonald’s
aposta fortemente na formacéo dos trabalhadores, através de uma politica de on-the-job
training, ou seja, os colaboradores vao aprendendo os processos, a medida que vao
desempenhando as tarefas diarias do seu cargo. A McDonald’s também ¢ conhecida

pela valorizacdo dos seus colaboradores e da incluséo social que oferece, especialmente
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da comunidade hispanica e afro-americana, o que possibilita uma fomentacéo da sua
indiscutivel missao social e vantajosa diversidade cultural. Além do referido, ainda
existe uma aposta na contratacao de recursos humanos capazes, bem instruidos e

eficientes, de forma a identificar possiveis barreiras culturais existentes.

Além da conciliagdo destes fatores, a McDonald’s ainda adota uma estratégia de
realocacao internacional dos seus trabalhadores, caso surja uma posicao que necessite
de ser preenchida. Logo, permite ao colaborador experienciar e conhecer novas culturas
e aprender novas linguas e costumes; adaptar-se facilmente ao cargo, uma vez que ja se
encontra familiarizado com o modelo de negdcio e a missdo da empresa e, por vezes,
podera estar subjacente um desenvolvimento na sua carreira profissional, j& que a
realocacdo implica uma maior responsabilidade e um deposito de confianca da empresa

no seu trabalho.

Na ética da empresa, caso a estratégia seja bem-sucedida, permitira uma reducdo de
custos para a mesma, uma maior seguranca (sendo que sabem o que esperar do
colaborador alocado) e, em caso de experiéncias em novos mercados, possibilita testar a
viabilidade operacional e econémica do negdcio, naquele pais ou regido, através do

acompanhamento quotidiano daquela subsidiaria.

Posto isto, ambas as partes ficam a ganhar, por um lado, o colaborador sente-se
valorizado pela confianca dada e ganha uma maior experiéncia cultural. Por outro lado,
a entidade empregadora, consegue alocar o colaborador de uma maneira eficiente,
assegurando um maior controlo sobre as subsididrias, uma alienagdao do “ADN” da
marca e uma possivel poupanca de custos com o pessoal, comparativamente a uma

inevitavel aquisicdo de servicos outsourcing.

Quanto a estratégia externa, passa, fundamentalmente, pela conjugacéo de fatores como
a padronizacdo da comida e do design do restaurante, adaptacdo no pais de destino,

colaboracdo com parceiros locais e fortalecimento da marca.

O processo de padronizagdo, quer a nivel da preparacdo da comida, quer a nivel do
design do restaurante, permitem que o consumidor se sinta familiarizado com os
processos. A consisténcia operacional que a McDonald’s oferece, permite uma escolha
segura e financeiramente previsivel ao cliente, que ja tem a no¢éo do que esperar na
tomada de decisdo. Um exemplo desta estandardizacdo € o produto Big Mac, que é

vendido na maioria dos restaurantes da McDonald’s, pelo que € considerado o produto-
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padrdo, reconhecido globalmente como um produto icénico da empresa. O facto de ndo
ser permitida a sua venda em alguns paises € justificado por dificuldades com a cadeia
de fornecimento, acordos de licenga, regulamentos locais ou questdes religiosas.

Todavia, esta disponivel na grande maioria dos paises em que a empresa opera.

6.1.2. Formas de mitigacéo de diferencas culturais e adaptagdo ao mercado de
sabores

A empresa também possui uma elevada capacidade de adaptacéo as culturas e
preferéncias de cada regido. A sua adaptacdo é baseada numa pormenorizada pesquisa
de mercado, relativamente aos sabores da regido destinataria. A McDonald’s varia o seu
menu de pais para pais, conforme o seu mercado de sabores e religido, sendo que tal ndo
seria possivel sem os acordos de colaboragdo com trabalhadores e fornecedores locais,
gue permitem a empresa se inteirar acerca dos ingredientes e preferéncias da regiao.

Além disso, também presta suporte a agricultura e economia do pais em questao.

De notar que a adaptacdo ao mercado de sabores ndo é um fator de fécil alcance para
uma empresa de comida e bebida que intenciona se internacionalizar, porém, é
provavelmente o mais importante. No caso da McDonald’s ¢ feita uma extensiva
pesquisa de mercado, de modo a que o produto que vende seja adequado aos costumes
locais, para que atinja 0 maximo de consumidores e, consequentemente, obtenha
maiores rendimentos. Oferecer aos seus clientes produtos Unicos no mercado, criados
apenas para aquela regido, com base em produtos locais, aumenta significativamente a
sua vantagem competitiva, em relacdo aos seus concorrentes, e constroi alguma lealdade

com o cliente.

Um outro objetivo é garantir a aplicacdo da regulacdo em concordancia com o pais de
destino, isto €, as regras em torno dos ingredientes da comida e da bebida, da sua
embalagem e rotulagem, podem variar de pais para pais, pelo que também €é necessario

se adaptar as leis locais.

Finalmente, a McDonald’s ¢ uma marca top of mind, reconhecida por todo o mundo,
dado o impacto global que possui. As campanhas de marketing, o logétipo e o design
dos restaurantes, ajudam a fortalecer a sua reputacéo internacional, perante 0s seus
clientes. A marca tem um papel fundamental, no que toca a atrair e reter 0s

consumidores, estejam ou ndo no pais em que residem.
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Analisada a estratégia de sucesso adotada pela McDonald’s, passemos agora a aplicagao
da mesma nos varios continentes, de modo a entender como é que a multinacional
norte-americana se adapta ao mercado de sabores de pais para pais, com exemplos

empiricos.

6.1.3. Como funciona o processo de internacionalizago via franchising

Como referido anteriormente, o processo de internacionalizagéo via franchising tem
vindo a ganhar forca, relativamente ao método de entrada em novos mercados, tendo
passado de 70% a 80% (Gerhardt et al., 2012), em 2012, para cerca de 93%, na
atualidade (McDonald’s Franchising, 2023).

Primeiramente, referir que a McDonald’s impde aos empresarios que queiram ser
franquiados uma série de regras para serem elegiveis a construir 0 seu proprio negécio.
Os profissionais que queiram ser franquiados terdo de ser empresarios experientes e de
sucesso no seu pais, compreendidos entre 0s 32 e 0s 45 anos, com grandes capacidades
de gestdo de empresas e de recursos humanos, empreendedores, que se identifiquem
fortemente com a marca e com os valores da mesma, entre outros o trabalho de equipa e

compromisso com o negécio (McDonald’s Franchising, 2023).

Além disso, o servi¢o prestado tera de ser eficiente, excelente e de qualidade. As
candidaturas sdo individuais, ndo podera haver socios, sendo que o individuo tera de ter
capacidade econémica comprovada, para um investimento inicial de 200 mil euros.
Porém, a abertura de um restaurante representa um investimento total entre 1 milhdo e 1
milhdo e meio de euros. O ja franchisado tera de gerir e administrar o restaurante de
perto, durante a totalidade do seu tempo laboral, pelo que ndo pode ter mais negdcios
além deste. Para tal ser possivel, € requisitado que a sua residéncia habitual seja alterada
para a regido do restaurante, durante a duragao do contrato (20 anos, por regra).

Como é possivel constatar, apesar da esmagadora maioria dos restaurantes serem
controlados por pessoas independentes, ha uma preocupacéo para que a cultura e 0s
valores da McDonald’s sejam mantidos — Think local, act global. H& de facto uma
perda parcial do controlo e da tomada de decisdo da empresa méde, porém ha uma
reducdo significativa a nivel de custos e de risco, j& que é o franquiado que garante o
investimento e, adicionalmente, o facto do franquiado ser nativo do pais possibilita que
o0 conhecimento e experiéncia profissional, a nivel de mercado, sejam uma vantagem

competitiva, 0 que por sua vez diminui o risco associado.
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Vejamos, portanto, como ¢ que a McDonald’s conseguiu se adaptar as diferentes
realidades culturais, com exemplos praticos de restaurantes espalhados por todo o

mundo.

6.1.4. Como a McDonald’s se adaptou as diferentes realidades culturais

6.1.4.1. Caso asiatico

De entre 0s paises asiaticos destacam-se dois, a China e o Japao, pelo que, excluindo da
lista os Estados Unidos da Ameérica (EUA), sdo os dois paises no mundo com maior
namero de restaurantes, com 3.500 e 2.900 estabelecimentos, respetivamente. De
realcar também paises como a India, um pais politicamente rigido e religiosamente

diversificado, e a Arabia Saudita.

A sociedade chinesa, geralmente, procura seguir uma tendéncia ocidental, logo a
McDonald’s, com o principal objetivo de fortalecer a sua imagem, derivada da
exigéncia dos seus consumidores, passou a dar maior énfase a carne de vaca, vista para
alguns clientes como um artigo de luxo. Para tal, foi criado um hamburguer de carne de
vaca com um peso relativamente superior ao vendido normalmente, denominado de

Quarter Pounder, que atualmente ja se encontra descontinuado.

Outros produtos vendidos séo, por exemplo, Honey Chicken Rice Bowl, Tarochips
McFlurry, Taro Pie, Read Bean Boba Tea e Congee (McDonald’s China, 2023).

Ha um claro esfor¢o da McDonald’s no que toca a aproximar e reter os clientes, ao
inovar receitas que integram produtos locais, como o Taro (ou inhame), um vegetal
muito utilizado na culinaria chinesa. J& 0 Congee é um prato tradicional chinés,
normalmente servido para o pequeno-almoco, sendo que é dada a opc¢do ao cliente de
adicionar ingredientes como o tofu, ovo ou frango. O Read Bean Boba Tea é um cha de
feijdo vermelho e tapioca de Boba e é mais um exemplo da mitigacgéo cultural

implementada pela empresa, ao incorporar uma bebida local chinesa no menu.

O Japdo, primeiro destino asiatico de internacionalizagcdo da McDonald’s, apresenta
uma enorme variedade de produtos, entre eles: Teriyaki Burgers, Shrimp Filet e The
Full Moon Cheese Tsukimi Burger (McDonald’s Japdo, 2023).

De notar que, por volta da década de 90, cerca de 70% dos produtos vendidos pela
McDonald’s no Japao eram importados, entre eles os pickles, dos EUA, e a carne de

vaca, da Australia (Dana, 1999).
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A maioria sdo produtos inspirados na cultura japonesa, como é o caso do molho
Teriyaki, que € muito utilizado no tempero de comida japonesa, e do camardo, que € um
dos produtos mais comuns na cozinha nipénica, pelo que o peixe, em geral, é muito

popular neste pais, dada a oferta variada de opcdes de pesca.

Outros produtos séo alicercados em eventos culturais japoneses, como o Tsukimi. Neste
caso, significa “ver a lua” e trata-se de um festival, que assinala a chegada do Outono,
inspirado no Festival da Lua ou Festival de Outono, na China. Inicialmente, o The Full
Moon Cheese Tsukimi Burger era um produto sazonal, porém, tendo em conta a sua
adaptacdo bem-sucedida, permaneceu no menu, durante o remanescente do ano. A titulo

de curiosidade, o hamburguer contém um ovo que representa a lua cheia do festival.

A india tem das restricdes governamentais mais rigidas do mundo. De notar que a
internacionalizagao da McDonald’s, de acordo com Dash (2005), demorou cerca de seis
anos a ser realizada, dadas as imposicoes criadas pelo governo indiano, que prioriza
sempre a protecao dos negdcios domésticos e a empregabilidade dos seus cidadaos
(Mutjaba e Patel, 2007).

Nos dias de hoje, o governo indiano vé com bons olhos a expanséo de negdcios da
McDonald’s no pais, ja que a empresa adotou uma estratégia que permitiu dar a
oportunidade de emprego a cidadados locais e a colabora¢do com empresas indianas,
quer no fornecimento dos produtos regionais vendidos nos restaurantes, quer na

invencéo e constante inovacgdo dos produtos comercializados (Dash, 2005).

Em 2018, cerca de 95% dos seus fornecedores de matérias-primas, como queijo, frango
e alface, eram locais, assim como as empresas encarregadas do transporte e distribuicéo
das matérias. Posto isto, é possivel afirmar que a criacéo desta supply-chain ndo foi uma
tarefa facil, dadas as fracas infraestruturas de transporte e logistica, assim como a baixa
qualidade dos produtos agricolas locais (UKEssays, 2018). A McDonald’s possuiu, ao
longos dos ultimos anos, um papel fundamental no avanco tecnoldgico do setor agricola
indiano, dada a grande percentagem de vegetarianos que o pais possui, em 2021, entre
20% e 39% (Wikipedia, 2021).

Além disso, outro fator que estorvava a internacionalizacio na india era a existéncia de

ativistas ambientais e animais, contra a entrada de empresas de fast food no pais. A
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McDonald’s amenizou esta barreira ao criar um fundo de apoio financeiro aos
movimentos pro-ambientais no pais e patrocinou varios movimentos de
consciencializagdo ambiental e social locais, como o0 We Love Green e o Olympic Day

Run.

Quanto a religido, na india predomina o hinduismo, porém, também ¢é praticado o
islamismo, ou seja, nem a carne de vaca, nem a de porco fariam sentido ser
comercializadas. Além de que a McDonald’s correria o risco de ver a sua reputacao

arruinada e o seu investimento sem qualquer retorno gerado.

Portanto, este € um dos paises em que 0 Big Mac nédo é comercializado, substituido pelo
Maharaja Mac, que é servido com carne de borrego, ao invés de vaca. Ha também a

opcao de carne de frango ou de legumes.

Outro produto que se distingue pela sua adaptacéo a cultura indiana é o McAloo Tikki
Burger (McDonald’s India, 2023). Trata-se de um hamburguer vegetariano inspirado no
Aloo Tikki, um pestisco de origem local, constituido por batatas esmagadas, ervilhas e

temperado com caril.

A india é conhecida culturalmente pelo seu uso de especiarias e do picante, pelo que a
McDonald’s optou pela venda de um conjunto de apenas hamburgueres com tempero
picante, entre eles: Spicy Paneer Wrap, McSpicy Chicken e Spicy Rice Bowl
(McDonald’s India, 2023).

Posto isto, e concluindo, a estratégia de sucesso aplicada pela multinacional americana,
passou por incorporar na sua atividade operacional trabalhadores e fornecedores locais,
pelo que talvez seria a Unica op¢do de entrada no mercado, dada a enorme burocracia e

restricdo regulatoria implementada pelo governo indiano.

Na Arabia Saudita, destaca-se a inexisténcia de bebidas alcodlicas e de carne de porco
no menu, devido a predominancia do islamismo, que proibe o consumo de ambos os
produtos, ja que ndo sdo halal. Por outro lado, salientar a presenca do McArabia, item
exclusivo nos estabelecimentos de paises arabes, e do Egg Muffin, utilizando ovos
locais (Crawford et al., 2015).

A totalidade dos produtos vendidos pela McDonald’s sdo halal, ou seja, séo produtos de
consumo permitido pela lei islamica, com regras especificas de abate e processamento

de animais. Todavia, de acordo com Khan e Khan (2013), as autoridades locais e
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inspetores islamicos tém a fungdo de examinar e aprovar os produtos vendidos pela

McDonald’s, que sdo importados.

Existem, portanto, algumas limitagdes, as quais a multinacional americana teve de ter
em conta, quando se internacionalizou para a Arabia Saudita: as mulheres ndo podem
trabalhar nos restaurantes, os estabelecimentos tém de encerrar durante os horarios de
oracao, todos os produtos tém de ser halal, ndo podem ser servidos produtos que
contenham porco, todos os restaurantes tém de encerrar todos os dias até o sol se por no
més de jejum do Ramadé&o, ndo pode haver musica nos restaurantes e 0s homens e as
mulheres ndo se podem misturar na fila para comprar uma refeicdo (Khan e Khan,
2013). Nos ultimos anos, a McDonald’s tem tido um papel importante na integragao das
mulheres no mundo do trabalho, sendo que, desde 2017, que emprega mulheres nos

seus restaurantes, ainda que por turnos reduzidos.

Adicionalmente, a McDonald’s conta com a concorréncia de uma empresa saudita de
fast food, a Al-Baik, que também pratica pregos acessiveis, com produtos excelentes e
muito popular no pais. Apesar de todos estes fatores limitativos, a McDonald’s
conseguiu instalar-se, adaptar-se e tornar uma decisdo que era arriscada, pela

complexidade na sua execucdo, numa decisao acertada.
6.1.4.2. Caso europeu

No que toca a regido europeia, irdo ser analisados varios paises, entre eles a Franca, a
Grécia e 0 Reino Unido. Neste continente, a preocupacdo com a adaptacéo a diferencas
culturais e religiosas ja é mais ténue, uma vez que a religido predominante é o
cristianismo (ndo esquecendo que uma parte consideravel dos cidadaos europeus é

ateista) e os habitos culturais ndo sdo muito distintos dos habitos norte-americanos.

A nivel de restri¢des de comida e bebida, sdo quase nulas, comparativamente, por
exemplo, & Arabia Saudita ou india. De notar que na Europa Oriental, uma parte
significativa dos cidaddos pratica o Islamismo, pelo que é necessaria uma atencéo

redobrada a expansao para estes paises.

A expansdo para a Franga ocorreu na década de 70, sendo que, até os dias de hoje, tem
sido um processo de constante aprendizagem com a clientela francesa. De acordo com
Francourt et al (2012), a populagdo francesa nao vé a McDonald’s como uma empresa

classica de fast-food, mas sim como um restaurante com design moderno, acolhedor e

28



elegante, no qual possam visitar tranquilamente, demorar o tempo necessario para
saborear a comida pedida, ou seja, exatamente o oposto do modelo americano, que esta

pensado para minimizar o tempo de espera dos clientes no restaurante.

O servigo prestado nos restaurantes McDonald’s espalhados pelo pais ¢ adaptado a
cultura e mercado de sabores francés, no sentido de apreciar a comida. Em 1995, a
McDonald’s comegou a integrar nos seus menus queijos locais, como o chévre, o cantal
e 0 Bleu d’Auvergne e de mostarda francesa integral, adotando uma estratégia multi-
domeéstica — estratégia americana, adaptada ao mercado de sabores francés -, 0 que

permitiu atrair e reter mais clientela (Fancourt et al., 2012).

Nos ultimos anos, o processo de internacionalizacdo por todo o pais francés tem sido
um grande desafio. A McDonald’s, de modo a atrair clientes foi inovando, sendo que
cerca de 95% dos ingredientes utilizados nos restaurantes eram locais, de forma a

adaptar-se aos gostos culturais e mercado de sabores local (Fancourt et al., 2012).

A semelhanga de Franca, o Reino Unido também adota uma estratégia local, utilizando
alimentos provenientes de quintas britanicas e irlandesas, como € o caso da carne de
vaca de origem britanica e irlandesa e da carne de porco de origem britanica. Os ovos e
o leite também sdo adquiridos a parceiros locais. Além disso, hd uma prética de
sustentabilidade, no que toca a exploracao leiteira, pecuaria e piscicola, nesta Gltima é
garantida uma pesca de origem sustentavel, pensada e visionaria (McDonald’s Reino
Unido, 2023).

Outra das formas de inovacao foi adaptar o logotipo das cores padréo vermelha e
dourada, para uma versao com os arcos dourados com um fundo verde floresta, de modo
a associar a marca McDonald’s a uma politica eco-friendly e mais sustentavel, na otica
ambiental, num esfor¢o de fazer os consumidores reconsiderarem a sua imagem como
uma empresa de fast-food. Ja no Reino Unido, os arcos dourados foram substituidos por
um ponto de interrogacdo, com o intuito de fazer os seus consumidores repensar na

imagem da McDonald’s como empresa de fast-food (Brook, 2005).

Curiosamente, os restaurantes McDonald’s franceses deixaram, no inicio deste ano,
temporariamente, de vender batatas fritas, substituindo-as por palitos de beterraba e
cenoura, de modo a satisfazer as necessidades dos consumidores, que solicitam um
menu mais diversificado e mais “verde”. A resposta a introducdo desta nova medida foi

positiva, sendo que até a atualidade a medida inovadora manteve-se e apenas séo
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vendidos como acompanhamento palitos de cenoura e beterraba (McDonald’s Franga,
2023)

Ja na Grécia, assim como em Portugal, muitas pessoas ndo comem carne na época da
Pascoa, por questoes religiosas, sendo que a McDonald’s, de forma a adaptar-se, decidiu
servir tartes de espinafres, para colmatar a queda de vendas nessa altura do ano
(Markatos, 2006). A inovacédo pode ser feita atraves de publicidade, mas também na

adaptacdo do menu a eventos festivos e religiosos.
6.1.4.3. Caso da Oceénia

A constante inovagao e investigagdo da Macca’s — giria australiana e neozelandesa
comum para a McDonald’s — no mercado neozelandés € um dos perfeitos exemplos do

caso de sucesso de internacionalizacdo da multinacional de fast-food.

A Nova Zelandia € conhecida pelo investimento na criacdo da carne angus, uma raca
bovina de alta qualidade, pelo que, em 2009, a Macca’s introduziu no seu menu a Angus
Beef (McDonald’s, 2023), atualmente proveniente na sua totalidade de explorag¢des

pecudrias locais.

Além disso, apds um estudo de mercado de sabores, a McDonald’s decidiu introduzir
produtos de borrego de producdo 100% local, a precos razoaveis, ja que foi concluido
gue os consumidores neozelandeses gostam de comer borrego, porém, ndo 0 consomem
tanto quanto queriam, uma vez que consideram avultados os pregos de mercado
("McDonald's expands menu with 100% NZ lamb products,” 2012).

A McDonald’s encontra uma forma inovadora de fornecer um produto acabado, que ¢é
maioritariamente apreciado pelos seus consumidores, a precos razoaveis, e, a0 mesmo
tempo, apoia 0 comércio e economia locais, ja que se trata de uma grossita
neozelandesa. Um processo que até pode ser demorado, uma vez que é acompanhado
por um estudo de mercado algo complexo, mas que acaba por recompensar, a nivel
financeiro. A empresa retém mais clientela, ja que ha um esforgo para disponibilizar
produtos que os préprios consumidores indicaram no estudo de mercado como

preferiveis.
6.1.4.4. Caso africano

A internacionalizacdo para paises africanos € um enorme desafio, especialmente para

empresas de comida e bebida. O continente africano é constituido por varias realidades
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regionais, cada pais possui diversas caracteristicas que nao possibilitam a
internacionalizagéo para estes mercados, que tém de ser analisadas e exploradas a fundo
(Shamaha et al., 2018).

A expansdo para estes paises implica elevados esforcos a nivel de investigacao, j& que
implica um estudo de mercado mais complexo do que o normal, dada a enorme

variedade de crencas religiosas, sabores e costumes, dentro de uma determinada regiao.

Como foi possivel verificar no estudo de Jayathilaka (2022), abordado no capitulo 3.1.,
0s mercados emergentes sdo muito volateis e possuem economias em constante
mudanca. Sendo o continente africano composto por alguns paises economicamente
emergentes, a complexidade e o risco na internacionalizacdo para 0s mesmos aumenta

significativamente, ao ponto de ndo compensar financeiramente a expansdo do negécio.

No caso dos paises menos desenvolvidos, a internacionalizacdo ndo é sustentavel, uma
vez que estes paises ndo possuem infraestruturas que viabilizem a adaptacdo ao mercado
de destino. Aléem disso, as cadeias alimentares sdo inexistentes, pelo que ha uma
dificuldade acentuada no fornecimento de produtos locais e, por sua vez, de criar menus

adequados ao publico-alvo.

Obviamente, sdo paises subdesenvolvidos com indices de pobreza elevadissimos, logo
ndo havera capacidade de criar um neg6cio que gere beneficios econdmicos futuros. A

oferta criada nunca serd suficiente para a procura existente.

Todavia, existem excegdes, pelo que a McDonald’s esta presente em trés paises

africanos: Egito, Marrocos e Africa do Sul (McDonald’s, 2023).

No caso de Marrocos, devido a questdes religiosas, todos os produtos séo halal. Todos
0s produtos adquiridos séo previamente supervisionados por auditores mugulmanos,
pertencentes a um organismo de certificacdo halal. Além disso, os matadouros dos seus
fornecedores possuem um “sistema de treinamento continuo sobre as exigéncias do
abate halal e seguem normas muito rigidas de higiene e seguranga alimentar”
(McDonald’s Marrocos, 2023).

De acordo com o estudo de Raduzzi e Massey (2019), é possivel concluir quais 0s
fatores que determinam a lealdade a marca e satisfacdo dos clientes na McDonald’s
Marrocos. O preco, a qualidade da comida, a qualidade no servico prestado e o

ambiente limpo e acolhedor nos estabelecimentos sdo os principais fatores que afetam
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positivamente a satisfacao dos clientes com o servico prestado e a lealdade dos mesmos

para com a marca.

A semelhanca de Marrocos, uma grande parte da populacio do Egito é também
mugculmana, sendo que hd uma preocupacao em servir apenas produtos halal. A
internacionalizacdo no Egito € mais um caso de sucesso de adaptacdo a cultura deste
pais. A titulo de exemplo, foi implementado no menu o McFalafel, para satisfazer as
necessidades dos clientes, indo ao encontro dos habitos alimentares dos egipcios
(McDonald’s Egito, 2023).

De acordo com Khan et al. (2022), o Egito é um pais com uma sociedade altamente
coletivista, ou seja, 0s cidadaos egipcios tendem a ir aos restaurantes acompanhados
com amigos ou familiares, ao invés de irem sozinhos. Para eles, o consumo de produtos
da McDonald’s traz beneficios, a nivel social € emocional. Os consumidores niao
consideram que este seja um negocio de servico rapido, mas sim um restaurante onde

podem disfrutar de uma refeicdo calmamente e socializar (Elzeiny e Cliquet, 2013).

Neste caso, Khan et al. (2022) reflete que seria interessante criar um bom ambiente nos
restaurantes, investir no design do interior, disponibilizar cadeiras confortaveis aos

consumidores, de modo a atrair mais clientes e aumentar a satisfacdo dos mesmos.
6.1.4.5. Caso americano

No caso americano, destacamos o tipico estilo norte-americano e comparamos com 0s
procedimentos no Brasil. Os restaurantes de servico rapido nos Estados Unidos sdo
seguidos & letra e ha essa garantia do lado da McDonald’s e expectativa do lado do

cliente, que o servico seja celeremente prestado (Khan et al., 2022).

Ao contrario do referido acima acerca do Egito, a populagédo nos Estados Unidos é
altamente individualista, logo a estratégia passa por apostar num servico eficiente. Para
0S norte-americanos, o consumo de produtos da McDonald’s justifica-Se por se tratar de
um servico de conveniéncia, um mero servico rapido para consumir uma refeicéo e

seguir com o seu quotidiano (Khan et al., 2022).

Ja no caso do Brasil, 0 servigo foca-se numa vertente mais social. Sendo o Brasil um
pais com poucas condi¢cdes em algumas regides, a McDonald’s tenta disponibilizar
servigos de Internet nos restaurantes, para que os seus clientes possam usufruir de rede

movel gratuita enquanto consomem 0s seus produtos (Crawford et al., 2015).
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Além disso, criaram os Institutos Ronald McDonald e Ayrton Senna, para ajudar na
evolugdo das areas da saude e da educagdo do Brasil, sendo que “a data, toda a renda

obtida com a venda de Big Mac é revertida para as causas” (McDonald’s Brasil, 2023).

6.2. Entrevistas e conclusdes

Neste capitulo, foram efetuadas 9 entrevistas estruturadas a 9 gerentes de restaurantes
da McDonald’s espalhados por Portugal. Estas entrevistas tém o intuito de perceber se
as diferencas culturais tém impacto no pedido dos consumidores portugueses,
imigrantes e turistas, em territorio portugués. Os restaurantes selecionados foram os
seguintes McDonald’s: D. Carlos I (Santos, Lisboa), Olivais (Lisboa), Ribeira (Porto),
Bom Sucesso (Porto), Albufeira (Algarve), Vila Real de Santo Anténio (Algarve),
Chaves, Portalegre, Avenida do Mar (Funchal, 1lha da Madeira).

Foram escolhidos dois restaurantes das duas Areas Metropolitanas de Portugal, Lisboa e
Porto, sendo que um ¢ situado no centro do distrito (McDonald’s D. Carlos I e Ribeira),
numa area de grande afluéncia turistica e outro numa érea residencial (McDonald’s
Olivais e Bom Sucesso), com o objetivo de explorar as diferencas dos pedidos, em
concordancia com a érea inserida. Também foram escolhidos trés restaurantes
fronteiricos (McDonald’s Vila Real de Santo Antonio, Chaves e Portalegre), com a
finalidade de entender as diferencas existentes nos pedidos dos consumidores
portugueses e espanhdis. Os McDonald’s Avenida do Mar e Albufeira foram

selecionados, uma vez que tém igualmente uma grande afluéncia turistica.

Através das entrevistas, transcritas em anexo, foi possivel elaborar um gréfico para
resumir as respostas dadas pelos gerentes de loja. Na primeira questao (“O que se
consome mais?”), foi possivel apurar que o produto mais vendido foi, quase

unanimemente, o Big Mac, como demonstra o grafico 2.
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PRODUTO MAIS VENDIDO

BIG MAC CBO

Grafico 2 - Produto mais vendido nos restaurantes. Fonte: Elaboracgéo prépria

O grafico 2 mostra a estratégia de sucesso de customizacdo do cliente ao Big Mac que é
mantido em todos os restaurantes da McDonald’s no mundo, com excegao dos que ndo

consomem carne de vaca, nos quais € substituido pelo Maharaja Mac.

A posi¢ao dominante da McDonald’s no mercado de fast-food esta bem patente nesta
reflexdo devido a uniformizacdo de processos, isto é, 0 consumo do Big Mac
proporciona uma boa experiéncia aos seus consumidores, a nivel de sabor e qualidade,
independentemente do pais em que se encontram. Logo, a padronizacao e consisténcia
deste produto possibilita a percecdo de uma forte identidade da marca, assim como um
bom relacionamento com o cliente, o que se verifica pela dominancia nas respostas a

questdo 1, assim como na questdo 4, que iremos observar no gréfico 5.
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Na questdo 2 (“Tem nocéo se as preferéncias variam consoante as diferencas culturais,
no que toca a consumidores de descendéncia africana e brasileira?”’), o objetivo passaria
por identificar possiveis diferencas nos pedidos de consumidores portugueses, para 0s
consumidores com descendéncia africana e brasileira, dadas as diferencas culturais
existentes. Poréem, como € possivel observar no grafico 3, os entrevistados ndo
souberam distinguir as escolhas entre ambos 0s consumidores, de forma unanime, pelo

que ndo existem grandes diferencas a nivel de consumo.

DIFERENGCAS NAS PREFERENCIAS DOS
PORTUGUESES EM RELACAO A AFRICANOS
E BRASILEIROS

A~ U1 0 N 00 L

SEM DIFERENCAS COM DIFERENCAS

Grafico 3 - Semelhangas nas preferéncias dos portugueses, em relagéo aos consumidores com
descendéncia africana e brasileira. Fonte: Elaboracéo propria

Ja a questdo 3 (“Os menus tematicos tém adeséo e que tipo de pessoas aderem?”), tem a
finalidade de perceber se os clientes aderem aos menus tematicos, qual o grau de adesdo
observado e qual o tipo de cliente que mais adere. Como foi explicado e exemplificado

no capitulo anterior, ha uma estratégia cultural da McDonald’s de atrair 0s seus clientes,

através de menus baseados na cultura e costumes alimentares do pais em questéo.
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ADESAO A MENUS TEMATICOS

ALTA MEDIA BAIXA

Gréfico 4 - Adesd@o dos consumidores aos menus teméticos. Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com o gréafico 4, no geral, é registada uma média-alta adesao aos menus
tematicos, o que demonstra a capacidade de adaptacao da McDonald’s de pais para pais,
no que toca aos seus menus, baseando-se quase sempre em comidas locais, com a ajuda

dos seus franquiados e de parceiros nacionais.

O McBifana e as sopas, especialmente o Caldo Verde, sdo os melhores exemplos da
adesdo a estes menus, ja que a bifana e a sopa sdo comidas tradicionalmente
portuguesas. A maioria realgou que quando a campanha esta ativa, normalmente 0s
consumidores tendem a aderir mais numa fase inicial, sendo que depois a procura vai
decaindo, ja que os consumidores voltam as suas escolhas habituais, dentro da sua zona

de conforto.

Também foi referido que quando alguma campanha tem sucesso, a McDonald’s esta
atenta aos desejos dos seus consumidores, caso desejem e solicitem que a campanha
volte. O McBifana foi muito requisitado pelos consumidores quando deixou de ser
vendido, ao ponto de voltar a ser comercializado, 0 que mostra uma excelente estratégia
da McDonald’s de aproximagao e retencdo dos seus clientes, ao satisfazer os seus

pedidos.

Quanto a idade, ndo ha grande distin¢do, pelo que os menus tematicos sdo vendidos,
normalmente, a pessoas de todas as idades. As campanhas de saladas, porém, tém maior

adesdo pelo publico-alvo feminino, assim como as sopas.
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Na sequéncia do abordado na primeira questdo, ha uma correlacdo entre o grafico 2 e o
grafico 5, sendo o Big Mac o produto mais vendido a turistas em 6 dos 9 restaurantes

escolhidos, aquando da questdo 4 (“O que € que 0s turistas consomem mais?”):

PRODUTO MAIS VENDIDO A
TURISTAS

BIG MAC HAMBURGUERES PREMIUM

Gréfico 5 - Produto mais vendido a turistas. Fonte: Elaboracéo prépria

Posto isto, mais uma vez o Big Mac, a demonstrar que o produto padrao da McDonald’s
é também o mais consumido pelos turistas, a nivel mundial, por diversas razées, como a
customizacdo do cliente ao Big Mac e a garantia de uma escolha segura, o que permite

que o cliente se sinta familiarizado com todos 0s processos.

J& os hambdrgueres premium, demonstram uma op¢do mais arrojada, com o intuito de
explorar o mercado de sabores do pais visitado. Algumas vezes até sao solicitados
varios molhos adicionais e batatas extra, de modo a tornar a experiéncia mais

enriquecedora.

Quanto a questao 5 (“Tem nocado se determinado tipo de nacionalidade, pede um
determinado menu?”), esta foi colocada com a finalidade de relacionar a religido,
habitos alimentares e cultura, aos pedidos de consumidores de uma determinada

nacionalidade, sendo os resultados obtidos os seguintes:
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PREFERENCIA DE MENUS POR
NACIONALIDADE

“ [

%,

Gréafico 6 - Preferéncia de menus, por nacionalidade. Fonte: Elaboragédo propria

De facto, é de realcar que os consumidores, muitos deles imigrantes orientais e sul-
asiaticos, tém a tendéncia a pedir hamburgueres em que a proteina é o peixe (Filet-o-
fish). Este dado € explicado pelas suas restricdes alimentares, devido a sua religido. De
recordar que a grande maioria dos consumidores provenientes do Médio Oriente e da
Asia Meridional, ndo podem consumir carne de vaca e porco, logo optam, pelos

hambdrgueres de peixe ou frango.

Os gerentes de loja que responderam que néo tinham percecao de que uma
nacionalidade em especifico tenha algum menu com maior procura, Sdo 0s gerentes que
pertencem aos restaurantes residenciais das cidades de Lisboa e Porto, pelo que a

procura nesses restaurantes é mais local e ndo tanto estrangeira.

Alguns gerentes referiram a adesdo dos franceses e ingleses ao Filet-o-fish. No caso dos
ingleses, esta preferéncia era de esperar em mais restaurantes, ja que um dos seus pratos
mais tradicionais é o conhecido Fish & chips. Em relacéo aos franceses, o Filet-o-fish,
sendo muito comum em Franca, também é bastante requisitado pelos mesmos em

Portugal.
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Por fim, a questdo 6 (“Tem clientela espanhola? Se sim, ha diferencas para 0s
consumidores portugueses?”), efetuada apenas aos 3 restaurantes com maior
proximidade a Espanha, foi colocada com intuito de perceber se as realidades culturais
dos consumidores portugueses e espanhois sao distintas, o que, como é possivel

constatar no grafico 7, nao se confirmou:

SEMELHANCAS NAS PREFERENCIAS DOS
PORTUGUESES EM RELACAO A
ESPANHOIS NOS RESTAURANTES
FRONTEIRICOS

SEM DIFERENGCAS COM DIFERENCAS

Grafico 7 - Semelhangas nas preferéncias dos portugueses, em relacdo aos consumidores
espanhois. Fonte: Elaboracgéo propria

Os restaurantes fronteiricos ndo apontaram diferencas entre o consumo dos portugueses,
relativamente aos espanhois que se deslocam aos restaurantes. Porém, € de salientar
uma observacdo dada por um dos gerentes, que afirmou que os consumidores espanhdis
muitas vezes pedem hamburgueres que ndo sdo vendidos em Portugal, pelo que muitas

das vezes ndo tém a percecao de que 0s menus variam de pais para pais.
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7. Conclusotes

As principais conclusdes obtidas neste estudo permitem responder as questdes de
investigacdo (QIl) levantadas. Na QI 1, é possivel apurar a estratégia de sucesso adotada
pela McDonald’s, sendo que passa por uma conjugacao de fatores internos e externos a

empresa.

Internamente, a McDonald’s aposta fortemente na formacéo dos seus colaboradores on-
the-job, na incluséo social e cultural dos mesmos e na contratacéo de recursos humanos
capazes e bem instruidos. Além disso, realoca internacionalmente os seus trabalhadores,
de forma a preencher vagas que fiquem disponiveis (Mujtaba e Patel, 2007). A aposta
nesta estratégia permite um desenvolvimento cultural e social do colaborador, assim
como uma reducado de custos para empresa e um maior controlo financeiro sobre as suas

subsidiarias.

Externamente, a estratégia da McDonald’s passa por customizar o produto Big Mac,
padronizar o design do restaurante e adaptar os menus aos paises de destino, atraves de
parcerias com fornecedores locais, de modo a familiarizar o consumidor com o
restaurante, independentemente do pais em que se encontre. O objetivo, de uma forma
geral, é que o consumidor possa usufruir de uma refeicdo a precos acessiveis e com

ingredientes de qualidade, aos quais esta localmente acostumado.

Quanto a QI 2, a melhor forma de mitigacdo das diferencas culturais é a da adaptacao ao
mercado de sabores de cada pais, através de um extenso e complexo estudo de mercado
de sabores. Adicionalmente, é muito usual atenuar as diferencas culturais, através de
acordos de colaboragdo com parceiros locais, para que os produtos vendidos sejam do
agrado dos seus consumidores. Os clientes desenvolvem uma relacao de lealdade com a
marca, ja que a mesma permite usufruir de produtos criados unicamente para 0 mercado

em que se inserem, designados de menus tematicos.

Em relacdo a QI 3, a mesma esté respondida no capitulo 6.3., no qual s&o mencionados
todos os requisitos necessarios para criar um franchising da McDonald’s. O método de
internacionalizagéo via franchising possibilita a presenga da McDonald’s em muitos
paises, com um risco associado ténue, ja que o investimento € incorrido pelo
franquiado. O método de entrada via franchising tem ganho cada vez mais peso na
internacionaliza¢do da McDonald’s, visto que permite que o franquiado utilize o nome

da marca, com a condi¢do de cumprir com todos 0s requisitos estabelecidos pela
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McDonald’s, em prol da manuten¢ao do ADN da marca por todo o mundo (McDonald’s

Franchising, 2023).

A QI 4 é parcialmente respondida de igual forma a QI 2, ja que a estratégia de
adaptacao dos menus aos diferentes paises de internacionalizagdo da McDonald’s ¢ feita
por acordos de colaboragdo com fornecedores locais, principalmente. A nivel cultural, é
necessario um estudo dos ingredientes locais utilizados e da religido ou religides
praticadas, de modo a prever que influéncia terdo estes fatores na criacdo dos menus e,
posteriormente, no sucesso da empresa naquela regido. De notar que a Asia é, sem
duvida, o continente com maior atencdo ao aspeto cultural, devido ndo so a pratica de
varias religides, como também a enorme variedade de especiarias e ingredientes
utilizados no seu quotidiano, assim como a existéncia de restricdes alimentares em

alguns dos paises asiaticos.

Por fim, as entrevistas com os gerentes de loja dos restaurantes selecionados,
possibilitaram confirmar uma das estratégias utilizadas pela McDonald’s, no que toca a
customizacdo dos consumidores, quer locais, quer estrangeiros, ao produto Big Mac, de
forma a garantir uma posi¢do dominante no mercado de fast-food. Além disso, foi
possivel concluir que os menus tematicos sdo um sucesso, uma vez que tém muita
adesdo, ou seja, os consumidores aderem a capacidade inovadora da McDonald’s de
criar menus com base nas preferéncias dos consumidores locais, o que remete para a QI
2 ¢ QI 4, no diz respeito a forma como a McDonald’s retém os seus clientes, atraves da

oferta de produtos nacionais.
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Anexo

Anexo

1.
2.

A - Guido das Entrevistas

O gue se consome mais?

Se tem nogéo se as preferéncias variam consoante as diferengas culturais, no que
toca a consumidores de descendéncia africana e brasileira?

Os menus tematicos tém adesao e que tipo de pessoas aderem (sopa, caldo
verde, McBifana)?

O que é que os turistas consomem mais?

Se tem nocdo se determinado tipo de nacionalidade, pede um determinado
menu?

Tem clientela espanhola? Se sim, ha diferencas para os consumidores
portugueses? (Nota: pergunta efetuada apenas a restaurantes fronteiricos)

Respostas Guido Entrevistas

McDonald’s Olivais, Lisboa

Nome:

Cétia

Idade: N/A

Anos de trabalho: 7 anos como colaboradora, h&a 2 meses como gerente

1.
2.
3.

O classico Big Mac, sem davida

Pedem 0 mesmo que 0s portugueses, ndo noto diferengas.

H& uma grande adesdo a menus tematicos, especialmente ao Caldo Verde e as
sopas em geral. O McBifana apesar de ja estar descontinuado também tinha uma
grande procura, maioritariamente por portugueses, sem olhar a idade dos
consumidores.

Big Mac e Big Tasty.

Dado que é uma zona residencial, ndo te consigo dizer, porque ndo ha grande
contacto com turistas.

McDonald’s D. Carlos I, Santos, Lisboa

Nome:

Eva

Idade: N/A

Anos de trabalho: 5 meses como estagiaria de gerente de loja

1.
2.
3.

Big Mac, Double Cheese e Cheese Burguer

Quase sempre a mesma coisa, sdo muito parecidos aos portugueses.

Os mais jovens sdo 0s que normalmente optam mais pelas novas campanhas,
estdo mais dispostos a provar sabores novos. Neste momento, temos uma
campanha de saladas, que esta a ser requisitada maioritariamente pelas mulheres.
No caso do McBifana, teve uma grande adeséo inicial, porem foi retirado,
porgue ja ndo estava a sair muito.

Os turistas tém maior preferéncia pelos menus grandes e hamburgueres
premium, Big Tasty e CBO, por exemplo. As mulheres estrangeiras, no geral,
optam muito pelo McPlant que é um dos nossos hamburgueres vegetarianos.
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5. Os consumidores do Oriente tém maior preferéncia pelo Filet-o-fish e por
douradinhos, por exemplo. Neste caso, 0s mugulmanos ndo comem nada com
bacon.

McDonald’s Ribeira, Porto

Nome: Eduardo Pinheiro

Idade: 45 anos

Anos de trabalho: 20 anos como responsavel de loja.

1. Big Mac.

2. Nao ha diferenca, é parecido.

3. Sim, temos uma grande adesdo e ndo ha nenhuma tendéncia quanto a idade.

4. E mais Menus Premium, como é o caso do McCrispy, que temos em campanha
agora.

5. As pessoas do Oriente e os franceses tém preferéncia pelos hambdrgueres de
peixe.

McDonald’s Bom Sucesso, Porto
Nome: Laura Moreira

Idade: N/A

Anos de trabalho: N/A

1. A nivel de hamburguer, Big Mac.

2. N&o, é muito semelhante.

3. Houve uma fase muito boa no inicio, mas depois foi decaindo, no caso do
McBifana. As sopas sdo muito vendidas, sendo que a mais vendida é a de creme
de legumes.

4. Os que vendemos mais sdo 0os hambdlrgueres maiores, 0S premium, cCOmo 0
Tasty Double, com muitos molhos adicionais.

5. Nao temos bem essa no¢do, como ndo é uma zona muito turistica, mas diria que,
por exemplo, as pessoas do Oriente consomem muito o Filet-o-fish.

McDonald’s Vila Real de Santo Antonio, Algarve

Nome: José

Idade: 34 anos

Anos de trabalho: 1 més como gerente, 12 anos como colaborador

1. O que se consome mais € o Big Mac.

2. Nao h& muita diferenca, os consumidores com descendéncia africana tém maior
preferéncia pelo Big Tasty e pela Fanta.

3. Sim, houve bastante adesdo ao McBifana e as sopas, em geral.

Normalmente, optam mais pelo Big Mac.

5. Os ingleses tém preferéncia pelo Filet-o-fish, por exemplo.

B
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6.

E costume haver mais ao fim de semana clientela espanhola e, curiosamente,
pedem os menus que t€ém na McDonald’s de Espanha, mas ndo s3o iguais, por
isso acabam por pedir Big Mac.

McDonald’s Albufeira, Algarve

Nome: Vanessa Fidalgo

Idade: N/A

Anos de trabalho: 10 anos como colaboradora da McDonald’s

1.
2.

3.

Big Mac e Nuggets.

N&o tem qualquer diferenca, € muito parecido. Noto apenas na bebida que os
africanos costumam pedir que é a Fanta, mais especificamente.

A campanha em vigor, por exemplo, € o McCrispy, que tem tido muita saida,
mas ha pouco tempo tivemos o Maestro Cogumelos que ndo teve grande
sucesso. As sopas tém bastante aderéncia. E séo pessoas de todas as idades, no
geral.

Sem duvida as batatas € o que sai mais, assim como o Big Mac.

Temos algumas pessoas provenientes do Oriente, que ndo consomem porco,
nem vaca, portanto vdo mais para o peixe. Os franceses vao sempre mais
inclinados para o Filet-o-fish. Os ingleses vdo muito direcionados para o Big
Tasty e para as batatas, para além do menu [que j& vem com batata incluida]
pedem sempre mais uma batata extra e também pedem sempre mais sal, ndo sei
se é relevante ou n&o.

McDonald’s Chaves

Nome: Soénia

Idade: N/A

Anos de trabalho: 4 anos como gerente, 19 anos como colaboradora

1.
2.
3.

E 0 Big Mac.

N&o, é muito semelhante.

O caldo verde e as sopas no geral tém alguma adesdo, o0 McBifana teve muito
sucesso na primeira campanha, na segunda aposta ndo houve tanta adeséo.
Também é o Big Mac.

Os ingleses tomam muito o pequeno-almoco e os hamburgueres de peixe séo
mais os franceses, por exemplo.

Temos alguma clientela espanhola, mas é semelhante ao que os portugueses
consomem.

McDonald’s Portalegre

Nome: Gabriel Pacheco

Idade: 24 anos

Anos de trabalho: 5 anos como colaborador.

1.

Diria que é CBO.
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Né&o ha diferenca.

McBifana ndo tinha muita adesdo e as sopas também ndo tém muita saida.
Diria que é o Big Mac mesmo.

Os indianos vao normalmente para o Filet-o-fish.

Temos muita clientela espanhola, mas ndo noto grande diferenca para o
consumo dos portugueses, € muito idéntico.

McDonald’s Avenida do Mar, Funchal, Madeira

Nome: Pedro Marques

Idade: 40

Anos de trabalho: 20 anos como colaborador.

1.

50

Depende das campanhas que temos, mas diria que, regra geral, e a nivel nacional
sera o0 Big Mac o produto mais vendido.

N&o noto grandes diferencas, é muito parecido.

Depende da campanha ativa, umas tém mais sucesso que as outras, sendo que as
que tém mais sucesso acabamos por repeti-las. O caldo verde ja o temos ha
muito tempo mesmo e sempre teve alguma adesdo, o McBifana tivemos por uns
tempos, mas sempre sem muita adesdo, depois voltdmos a ter devido a um
elevado pedido nas redes sociais. Na primeira semana, um sucesso, houve uma
elevada procura, mas momentanea. Quanto a idade ndo tenho nog&o, ja ndo me
recordo.

Big Mac no geral, é o mais vendido.

Consumidores do Oriente tém maior preferéncia pelos hambdrgueres de frango,
como proteina. Os franceses, no geral, gostam muito de peixe, pelo que pedem
muito o Filet-o-fish, o que ndo impede que pecam também o classico Big Mac.



