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Resumo

Devido a urbanizagdo da populagdo mundial, as empresas de servicos tendem a localizar-
se nas cidades, servindo as necessidades de populag¢des grandes e culturalmente diversas.
Ao efetuar-se a revisdo da literatura sobre a internacionalizacdo de empresas verifica-se
que € atrativo para as empresas de restauracdo focarem-se nas cidades enquanto
mercados-alvo, embora as correntes tedricas classicas de internacionalizacdo de empresas
nédo considerem esta perspetiva (tém uma visédo mais industrial).

Com o intuito de contribuir para a literatura, e desenvolver esta perspetiva, o autor elabora
um modelo de selecdo sistematico de cidades-alvo para empresas de restauracdo, com
base em Swoboda et al (2007), usando critérios de analise revistos na literatura.

Ao efetuar a sua aplicacdo empirica ao caso da Patrimvs, empresa portuguesa de
restauracdo e catering, verificou-se que o modelo devera ser mais aplicavel a empresas
com pouca experiéncia internacional, permitindo efetuar uma pesquisa e analise extensiva
das possiveis cidades-alvo, pouco influenciada pela distancia psiquica. A anélise da
cidade requererd sempre uma visdo nacional para averiguar o ambiente fiscal, o risco
politico-econdmico, as regulacdes sobre a troca comercial e as barreiras impostas sobre a
entrada de empresas estrangeiras.

Uma vez que s6 se pdde aplicar o modelo a uma empresa, sugere-se futuramente que se
procure investigar a sua aplicacdo a diferentes empresas de restauracdo nacionais e de
outros paises. Sera também interessante estudar a aplicacdo em cadeias mais experientes
internacionalmente, outro tipo de servigos e empresas de alimentos e bebidas.
Palavras-chave: Internacionalizacdo; Servigos; Restauracdo; Selecdo de Mercado;

Cidades-alvo; Patrimvs
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Abstract

Due to the urban population growth, service companies tend to be located in cities,
answering the needs of large and culturally diverse populations. By reviewing the
literature on companies’ internationalization processes, it turns out that it is attractive for
restaurant companies to focus on cities as markets, although the classic theories on
companies’ internationalization processes don’t consider this perspective as they are more
directed towards manufacturing companies.

With the purpose of making the literature richer, and build up this perspective, the author
develops a systematic target-city selection model for restaurant companies based on
Swoboda et al. (2007), using analysis criteria reviewed in the literature.

When empirically applying the model to the case of Patrimvs, a Portuguese catering and
restaurant company, it was verified that the model would suit companies that lack
international experience better, since it allows to carry out an extensive research and
analysis of possible target cities, with low influence by psychic distance.

The city analysis will always require a national perspective so that it can address the tax
environment, the political-economical risk, the regulations on commerce exchange and
the barriers imposed on foreign companies’ entry.

As it was only possible to apply this model to a single company, the author suggests that
further application of the model to different national and foreign countries’ restaurant
companies should be conducted. It would be also interesting to study its application in
internationally experienced restaurant chains, as well as other type of services and Food
& Beverage companies.

Key-words: Internationalization, Services; Restaurants; Market Selection; Target Cities;

Patrimvs
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I. Introducao

Até a segunda metade do século XX, a internacionalizacdo de restaurantes era
essencialmente fruto dos fluxos migratérios - Imigrantes abriam restaurantes com o
intuito de servir as suas comunidades, como foi o caso dos restaurantes chineses nos EUA
(Liu e Jang, 2009) ou com o desejo de obterem melhores condicGes de vida, caso dos
Italianos nos EUA e no Brasil (Camillo et al, 2010; Collago, 2009). Posteriormente, com
a expansdo internacional de cadeias como a McDonald'’s, 0s fendbmenos da deslocalizagdo
e da industrializacdo da culinaria fizeram com que os alimentos passassem a ser
distribuidos de forma estandardizada, deixando de depender da produgdo local (Sobral,
2007), pelo que existe uma grande oferta de restaurantes de diversificadas gastronomias
em diferentes regibes do mundo. Atualmente, as empresas de restauracdo
internacionalizam-se com o principal objetivo de crescerem e servirem mais
consumidores. Isso implica importantes decisGes de carater estratégico uma vez que 0s
alimentos e os habitos alimentares sdo intrinsecos a cada cultura.

Com a crescente urbanizacdo da populacdo mundial (McKinsey Global Institute, 2011),
a maioria das empresas de servicos localiza-se nas cidades de forma a servir um maior
namero de consumidores, muitas vezes oriundos de diferentes culturas (Martens e Warde,
1998; Fainstein e Powers, 2007; Wahlqvist, 2005; Zhu et al, 2015). Por sua vez, a
literatura classica sobre internacionalizacdo de empresas apenas refere paises enguanto
mercados (Dunning, 1988; Johannson e Vahlne, 1977; Anderson e Gatignon, 1986). Da
mesma forma, esses autores também n&o consideram que as empresas de servigos poderdo
ter abordagens diferentes na sele¢éo de mercados-alvo e modos de entrada. Mas, uma vez
que € nas cidades que se concentram 0s servicos e a populacdo, ndo sera mais atrativo,
empresas de restauracdo ai focarem a internacionalizacéo das suas operagfes? Esta é a

principal tematica deste TFM. Através da elaboracdo de um modelo de selegdo de
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cidades-alvo destinado a empresas de restauragéo, pretende-se introduzir na literatura de
internacionalizacdo, uma metodologia de selecdo de cidades-alvo, ao apresentar um
instrumento de analise Util as empresas de restauracdo que ndo sabem ao certo, quais as
melhores cidades para se localizarem. Para averiguar a aplicabilidade do modelo
desenvolvido, usa-se o caso de uma empresa nacional - a Patrimvs, Lda (especializada na
prestacdo de servicos de restauracéo, hotelaria e catering) que pretende internacionalizar
a sua marca “Casa Portuguesa do Pastel de Bacalhau”.

Este TFM tem 8 capitulos. Apos esta Introducdo, passa-se a Revisdo da Literatura,
dividida em duas secg¢des. Inicialmente, sdo analisadas as teorias de Internacionalizacéo,
comparando o seu valor explicativo entre as empresas de manufatura e de servigos. Na
segunda seccdo, é feita uma revisdo destas correntes teoricas, enquadrada na
internacionalizacdo de empresas de restauragdo, demonstrando-se a atratividade de estas
empresas usarem uma abordagem de selecdo de cidades-alvo. A revisdo feita conduzira a
identificacdo de Questdes de Investigacdo — “Quais os critérios adequados ao modelo de
selecdo? Qual a aplicabilidade do modelo?”. A metodologia designara, entdo, a forma
como sdo elaborados 0 modelo e a aplicagdo empirica. O capitulo 5 terd o propésito de
introduzir o modelo base de sele¢cdo de mercados (Swoboda et al, 2007) e o modelo de
selecdo adaptado pelo autor a selecdo de cidades-alvo para empresas de restauracdo. No
capitulo 6 efetua-se a aplicacdo empirica ao caso da Patrimvs, servindo os resultados
obtidos para posterior analise. O capitulo de discussao enquadra a constru¢do do modelo
com a literatura revista e com o caso da Patrimvs, analisando-se a aplicabilidade do
modelo. No ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes finais acerca da metodologia e
0 modelo usados, as limitacbes do TFM e do modelo e as sugestdes para investigacdes

futuras.
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II. Revisao da Literatura

A Revisdo da Literatura esta divida em dois subcapitulos. O primeiro tem um caréater
tedrico e pretende apresentar ao leitor as principais correntes tedricas dos processos de
internacionalizacdo da empresa, determinantes no seu processo de sele¢cdo de mercado-
alvo e no modo de entrada. No segundo subcapitulo, pretende-se evidenciar as estratégias

das empresas de restauracdo e de que forma se aplicam as teorias apresentadas.

2.1. Estratégias de Internacionalizacao

2.1.1. Teorias da Internacionalizacao

A revisdo a literatura inicia-se com o estudo das principais propostas teoricas sobre a
internacionalizacdo das empresas. Apresentam-se 0 Paradigma Eclético, o Modelo de
Custos de Transacdo e 0 Modelo de Uppsala (1977), assim como a sua revisao em 2009.
Ao longo deste subcapitulo, procura-se analisar a aplicabilidade destas correntes a

empresas de servicos.
2.1.1.1. O Paradigma Eclético (OLI)

Segundo Dunning (1988), o paradigma eclético considera a existéncia de trés tipos de
vantagens, que sdo determinantes para a expansdo internacional da empresa e a escolha
do investimento direto como modo de entrada nos mercados externos: Ownership (a
empresa dispbe de vantagens especificas), Location (vantagens das caracteristicas dos
locais especificos para internacionalizacdo) e Internalization (maior vantagem de a
empresa explorar as suas préprias vantagens do que as transmitir a terceiros). S&o
distinguidos trés diferentes modos de entrada: Exportacdo, Licenciamento e IDE. Se as
trés vantagens se verificarem simultaneamente, a empresa preferira optar pelo IDE como

modo de entrada.
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O paradigma recebeu criticas ao longo da sua existéncia, pelo que Dunning (2001) admite
as limitagOes do paradigma em lidar com certos elementos dindmicos, mas afirma que
este ainda permite analisar as determinantes de atividade de empresas multinacionais e
que os recentes eventos tecnoldgicos e econdmicos o tém tornado mais robusto. Em
particular, a consideracdo das vantagens relacionais das empresas (Dunning, 2003) abre
espaco para o recurso a formas cooperativas de internacionalizacao.

2.1.1.2. A Teoria dos Custos de Transacao

As empresas incorrem em custos decorrentes das atividades negociais com terceiros,
designados por custos de transacdo, pelo que cabe a empresa decidir quando internaliza
ou ndo estas atividades (Coase, 1937). Na literatura sobre a economia dos custos de
transacdo, Williamson (1979, 1981) identifica a incerteza, a frequéncia de troca e o grau
de especificidade dos investimentos como as principais dimensdes de descricdo das
transacdes. A eficiéncia da atividade econdmica das organizacOes resulta da governanca
das estruturas com estes atributos transacionais.

Anderson e Gatignon (1986) aplicaram esta teoria a decisdo da empresa que se
internacionaliza e opta por um modo de entrada. Esta decis@o passa por uma fungéo de
custo de oportunidade que, visando a eficiéncia a longo prazo, contrasta o nivel de
controlo com o custo do comprometimento de recursos. A eficiéncia do modo de entrada
esta dependente de quatro fatores: a especificidade dos ativos transacionados; a incerteza
externa; a incerteza interna e a probabilidade de casos de free-riding. A partir destes, 0s
autores apresentam diferentes proposicOes, para a escolha dos modos de entrada, sendo
util para a explicacao de decisdes de integracao vertical. Erramilli e Rao (1993) afirmam,
no entanto, que este modelo precisa de ser ampliado para ser mais geral e aplicavel
também a servicos. A escolha de um modo de entrada com controlo partilhado depende

do grau de inseparabilidade (dos servicos), da especificidade dos ativos, distancia
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cultural, da intensidade do capital, do risco do pais e da dimensao da empresa (ver também

Brouthers e Brouthers, 2003).

2.1.1.3. O Modelo de Uppsala

Segundo Johanson e Vahlne (1977), a internacionalizacdo de uma empresa efetua-se
através de um processo gradual e sequencial. Devido ao risco do processo, as empresas
tenderdo a internacionalizar-se primeiro para paises mais perto psiquicamente e
gradualmente operardo em paises mais distantes. Optam primeiro por modos de menor
comprometimento (exportacdo) e, a medida que acumulam conhecimento sobre o
mercado externo, optam por licenciamento e depois por IDE.

Enquanto o paradigma eclético se dirige a producdo internacional, estabelecendo as
operacdes onde as vantagens possam ser exploradas, o modelo de Uppsala destina-se a
operacdes orientadas para o marketing, baseando-se na distancia psiquica, para
localizagdo internacional da empresa (Johanson e Vahlne, 1990). Contrariamente ao
paradigma eclético, este modelo também considera as capacidades dindmicas da empresa
e a mudanca estratégica ao longo do tempo e experiéncia adquirida (Johannson e Vahine,
2013).

A aplicabilidade deste modelo nos servigos pode ser questionada. De facto, a escolha de
um modo de operacdo nos servicos ndo so esta dependente da distancia psiquica, mas
também do nivel de estandardizagdo do servico e da intensidade de capital (Carneiro et
al, 2008). A oferta de servicos é heterogénea e pode requerer diferentes niveis de
comprometimento no inicio da atividade no estrangeiro. Por exemplo, num servigo
estandardizado o conhecimento é facilmente replicavel, mas perante elevada distancia
psiquica, sera necessario optar por um modo de maior controlo para assegurar o correto
funcionamento do servigo no estrangeiro e fazer certas adaptacdes locais (Carneiro et al,

2008).
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2.1.1.4. A Rede Empresarial e 0 novo modelo de Uppsala

Johanson e Matsson (1987) consideram que a internacionalizacao de sistemas industriais
é centrada no estabelecimento de relacfes empresariais em redes. Estas relacfes tém
impacto nas orientacdes relativas a selecdo dos mercados externos e ao modo de entrada
(Coviello e Munro, 1995). Uma vez que as redes ndo apresentam barreiras, 0 modo
tradicional de entrada torna-se menos importante, comparado com o estabelecimento de
uma forte posicdo na rede empresarial (Johanson e Vahine, 2003).

Perante a relevancia do tema das redes empresariais na internacionalizacdo, Johanson e
Vahlne (2009) procederam a revisdo do modelo Uppsala original. Os aspetos estaticos
sdo agora determinados pelo reconhecimento de oportunidades e pela posi¢cdo da empresa
na rede. O conhecimento adquirido ndo provém apenas da atividade interna da empresa,
mas também de um processo interativo de aprendizagem e de construcdo de confianca
com o0s seus parceiros. As decisfes de comprometimento na relacdo estdo diretamente
ligadas a identificacdo de oportunidades de carater exploratério ou criativo. O
desenvolvimento destas relagBes indica que existem mudancas estratégicas ao longo do
processo que resultam das a¢des de interacdo entre os parceiros, na expectativa de se obter
um futuro favoravel para os membros da rede (Johanson e Vahlne, 2011).

As empresas de servicos também dependerdo de relagGes com outras empresas para obter
uma forte posicao de mercado (Elg et al, 2008), pelo que as empresas de servicos deverdo
enquadrar-se na corrente tedrica de rede empresarial (Pla-Barber e Ghauri, 2012). Por
exemplo, Li e Roberts (2012) verificaram que a expansédo efetuada por universidades do
Reino Unido para a China ndo seguiu um padrdo de entrada uniforme, mas o acesso a
redes pessoais de alto nivel na China, permitiu modos de entrada de maior

comprometimento.
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2.1.1.5. Conclusao

As diferentes correntes tedricas permitem compreender melhor como se desenrola o
processo de internacionalizacdo de uma empresa, enquadrando a decisdo das empresas
por um determinado modo de entrada e mercado. As diferentes teorias tém valor
explicativo nas empresas de manufatura, mas ndo necessariamente em empresas de
servigos. Fatores relacionados com o capital humano e a especificidade dos ativos da
empresa prestadora de servi¢os podem levar a que, em certas situacdes, esta opte por usar
modos de entrada diferentes dos sugeridos pelas correntes tedricas (Carneiro et al, 2008;
Erramilli e Rao, 1993). No que toca a selecdo de mercados, as teorias apresentadas nao
distinguem as empresas de manufatura das de servigos. Note-se que ndo ha mencéao a
cidades enquanto mercados, pelo que para explorar a abordagem de sele¢do de “cidades-
alvo” se torna necessaria a revisao focada sobre as metodologias de selecdo de mercado-

alvo.

2.1.2. A Selecao do Mercado-alvo

Anderson e Gatignon (1986), Koch (2001) e Gould (2002) sugerem diferentes sequéncias
do processo de selecdo de um modo de entrada e mercado alvo. Independentemente da
sequéncia escolhida, é importante verificar primeiro se ha literatura que suporte as
empresas ao selecionarem cidades enquanto mercados-alvo em vez de paises. Esta
perspetiva serd desenvolvida através da revisdo sobre metodologias de selecdo e da

literatura sobre as cidades enquanto mercados-alvo.
2.1.2.1. As metodologias de selecdo

Andersen e Buvik (2002) distinguem trés métodos para a selecdo de um mercado ou
cliente internacional: N&o sistematico, Sistematico e Relacional. O método N&o-
sistematico é normativo e descritivo, pelo que a empresa selecionard os paises alvo
seguindo um modelo incremental, condicionado pela alteragdo das condigOes existentes.

7
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Ao evitar escolher primeiro mercados que lhes sdo desconhecidos e internacionalizarem-
se para os que conhecem?, Papadopoulos e Denis (1988) constataram que num grande
namero de casos a selecdo de mercados € baseada em critérios ndo sistematicos como a
distancia geografica, distancia cultural e a distancia psiquica?.

Segundo Andersen e Buvik (2002), todas as diferentes formas de selecdo sistemaética
envolvem o estudo extensivo de indicadores do pais/mercado de uma forma estruturada
e formalizada. Papadopoulos e Denis (1988) mapearam este processo, evidenciando duas
principais formas de andlise: Estimacdo de Mercado - estimacdo quantitativa do
potencial/procura do produto em diferentes mercados; e Agrupamento de Mercado -
técnicas de andlise que agrupem paises similares entre si (ver também Gould, 2002).
Seguindo este método, Swoboda et al (2007) propuseram uma metodologia conceptual
para a construcdo de um modelo de selecdo de paises-alvo baseado em literatura tedrica
e num estudo de caso sobre o grupo Metro, grupo grossista e retalhista alemdo. A
metodologia baseia-se em trés decisdes nucleares — Fungdo do Modelo, Passos de selecdo
e Critérios de Selecdo - e é flexibilizada pelos fatores de pré-decisdo, os objetivos do
modelo, foco do modelo e estratégia de procura (ver Anexo 1, figura 1).

No método relacional, a escolha de um parceiro, ao invés da selecdo de mercado, € a
questdo principal. A existéncia de uma rede empresarial (Johanson e Mattsson, 1987;
Coviello e Munro, 1995; Johanson e Vahine, 2003, 2009 e 2011) é aqui relevante
enquanto fonte de informacdo para a tomada de decisdo. O processo € dividido em trés
fases: consciéncia; exploracdo e escolha. A escolha de uma metodologia esta dependente
do tipo de cliente, do mercado-alvo, da incerteza do ambiente de mercado, da incerteza
comportamental ligada a especificidade dos investimentos e do modo de entrada

escolhido (Andersen e Buvik, 2002).

! semelhante a Johansson e Vahlne (1977)
2 A distancia psiquica ndo é mensuravel segundo Sousa e Bradley (2006)

8
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As correntes teoricas de internacionalizacdo indicam que 0 processo de
internacionalizacéo resulta de um processo de transicdo do mercado doméstico para o
estrangeiro, pelo que as opcbes de selecdo do mercado-alvo sdo tradicionalmente
segmentadas por paises. Por esta razdo, ndo se encontrou na literatura nenhuma
metodologia especifica ou modelo de selecdo de cidades-alvo. Contudo, uma vez que as
cidades tém cada vez mais relevancia na economia global, deverdo existir instrumentos
de anélise de cidades que suportardo o desenvolvimento de um modelo de selecdo usando

as metodologias apresentadas e critérios aplicados.
2.1.2.2. A Selecéo de cidades-alvo

As 135 maiores economias de areas metropolitanas representam 37% do PIB mundial
(Clark et al, 2015) e em 2030, 15 das 45 maiores economias do mundo serdo cidades
(Geerts, 2014). A atencdo das entidades sobre estas cidades conduziu a que, amplamente,
se comecasse a desenvolver estratégias de entrada de mercado e de crescimento da
empresa, focadas nas cidades (Geerts, 2014). As grandes cidades ou regides metrdpoles
sdo um local atrativo para as empresas se localizarem, especialmente no caso de servicos,
dado existirem consumidores oriundos de vérios paises e culturas (Martens e Warde,
1998; Fainstein e Powers, 2007; Wahlqgvist, 2005). O desenvolvimento da oferta e
concentracao de servigos nas cidades, pode ser explicado pela teoria do “local central” -
ha um minimo necessario para cada servigo desenvolver-se de forma lucrativa — e pela
teoria do “contacto” — 0 acesso a informacdo € crucial (Roura e Gdmez, 1992).

Segundo Zhu et al (2015), as empresas multinacionais consideram 4 grandes fatores para
a escolha de uma localizacdo (geografia): as ofertas da localizacdo, a relacdo com a
cidade, o ambiente de negdcio geral e o nivel de desenvolvimento do setor. As cidades
sdo atrativas pelas suas institui¢des, infraestruturas e pelo seu ambiente legal. Contudo, a

proximidade dos mercados/fornecedores, a estabilidade macroeconémica e potencial de
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crescimento, oportunidades na cadeia de valor, oferecidos por cidades ou paises vizinhos
ndo estdo dependentes da localizacdo da empresa nas cidades (Zhu et al, 2015). As
cidades influenciam, fortemente, o soft power (proatividade da camara municipal e outras
instituicdes), o desenvolvimento e oferta de infraestruturas, de terrenos e de incentivos
fiscais ou néo fiscais. Em empresas de servigos, a presenca de empresas semelhantes ou
concorrentes € um fator importante e deve-se considerar a existéncia de regulamentacdes
legais impostas pelas entidades das cidades (Zhu et al, 2015).

O caso da Interbrew (atualmente AB InBEv) constitui um exemplo interessante do
reconhecimento de importancia das cidades cosmopolitas. Na década de 90, decidiu
introduzir a cerveja Stella Artois como marca global. Apos localizar-se em varios paises
verificou-se que a percegdo de “marca global” s6 traria melhores resultados se de facto
houvesse alavancagem operacional (Beamish e Goerzen, 2000). A construcdo de um novo
programa que alocasse 0s recursos nos locais certos, resultou numa selecéo de cerca de
20 cidades. Usou-se de forma ordenada os seguintes filtros estratégicos: potencial de
vendas a longo prazo (mercados grandes ou em crescimento); potencial de obtencao de
margens atrativas num periodo inferior a trés anos; existéncia de um parceiro disposto a
fornecer a qualidade do produto e co-investir na marca e alavancagem que 0 SuUcesso no
mercado escolhido pode ter sobre outros mercados locais e regionais (Beamish e Goerzen,
2000). A opcao por esta estratégia resultou da necessidade de uma capacidade de suporte
das atividades de marketing, que precisavam de ser administradas centralmente e
adaptadas localmente para se refletir na especificidade dos ambientes locais,
providenciando a concentracdo certa de afluéncia de consumidores atraidos pelo
posicionamento da Stella Artois (Beamish e Goerzen, 2000).

Segundo a McKinsey Global Institute (2011), uma empresa, para escolher os mercados

urbanos certos, necessita de combinar a inteligéncia de mercado “granular” com as
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informagdes especificas que tem sobre as diferentes areas urbanas e o seu custo de
alcance. Uma estratégia baseada em clusters de cidades é atrativa para muitas empresas,
especialmente em paises de grande dimenséo (The McKinsey Global Institute, 2011).

Para efetuar a analise de cidades, existem varios instrumentos Uteis como relatorios,
indices, benchmarks e plataformas web, mas a sua especificidade pode por vezes gerar
erros na sua construcéo, tornando a realidade sobre as cidades distorcida (Clark, 2011).
Possiveis problemas nestes indices sdo a influéncia cultural, a inclusdo de apenas certas
cidades e a escala dos dados das cidades desenquadrada com o desempenho dos paises
em que se insere (Clark et al, 2015). A analise do ambiente microeconémico e dos habitos
de consumo da populagdo pode ser mais dificil, mas gracas a atual popularidade do uso
de Smartphones e de sistemas de partilha de localizacdo, é possivel percecionar a
distancia cultural entre paises, cidades ou mesmo regides das cidades, a um baixo custo e

de uma forma dinadmica (Silva et al, 2014; Preotiuc-Pietro et al, 2013).
2.1.2.3. Concluséo

As metodologias de selecdo de mercado-alvo relacionam-se com as correntes tedricas de
internacionalizacdo. A metodologia ndo sistematica pode ser desvantajosa, pois depende
muito da percecdo individual de distancia psiquica e nivel de conhecimento e experiéncia
de mercado. O modelo relacional justifica-se pela existéncia de parceiros ou de insergédo
em redes. Escolher um modelo sistematico de selecdo sera indicado perante informacéo
inicialmente reduzida, pois obriga uma pesquisa mais abrangente, resultando numa
decisdo mais bem fundamentada. Varios critérios sdo utilizados para a selecdo de
mercados-alvo, sendo sempre importante realizar a analise do ambiente macroeconémico
e microecondémico de um mercado (Papadopoulos e Denis, 1988; Swoboda et al, 2007).

Certas empresas beneficiardo de uma estratégia de selecdo de mercados-alvo focada em

cidades. O caso da Interbrew demonstra como uma empresa global apenas precisa de
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localizar-se nos mercados que Ihe sdo mais atrativos a longo prazo, e que estes poderao
ser cidades. Tal como os paises, é possivel medir a atratividade do seu mercado e existem
varios instrumentos que permitem fazer analise do seu ambiente e adotar um dos trés
métodos propostos por Andersen e Buvik (2002). Com o objetivo de formalizar esta
abordagem, pretende-se construir um modelo de selecdo de cidades-alvo, mas para tal

também é importante rever os modos de entrada usados.

2.1.3. Modos de Entrada

2.1.3.1. Introducéo

Segundo Whitelock (2002) a decisdo sobre o0 modo de entrada escolhido € influenciada
pela corrente tedrica adotada e na visdo de Koch (2001), é inseparavel da selecdo de
mercado. No entanto, ha disparidades entre as empresas de manufatura e de servicos que
explicam a diferenga nos modos de entrada (Carneiro et al, 2008; Brouthers e Brouthers,
2003; Erramilli e Rao, 1993). Também existem diferentes tipos de servico: soft ou hard.
A restauracdo enquanto servico soft, carateriza-se como intangivel, heter6geno, variavel,
inseparavel dos seus fornecedores e em que s6 se usa como modos de entrada o
Franchising, Contratos de Gestdo ou o IDE (Ekeledo e Sivakumar, 1998; Kotler, 2010).
Estes serdo os modos aqui abordados, a excecdo dos Contratos de Gestdo, pois nao se
enquadra com o modelo de negdcio praticado pela empresa estudada no caso adiante.

2.1.3.2. Investimento Direto no Estrangeiro (IDE)

O IDE corresponde ao estabelecimento ou expanséo das operacdes de uma empresa para
um pais estrangeiro (Simdes et al, 2013), e pode ser efetuado através do estabelecimento
de uma nova empresa de raiz no mercado (greenfield investment) ou através da aquisi¢éo
de uma empresa existente (Simdes et al, 2013). A aquisi¢do permitird uma entrada mais
rapida no mercado, mas requer uma dificil avaliacdo de empresas alvo (Simdes et al,

2013). O IDE é atrativo porque permite, ao internalizar as transagdes, minimizar os riscos
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de oportunismo associado a apropriacao de ativos por empresas terceiras (Lu e Beamish,

2001).

2.1.3.3. Franchising

O franchising € um método usado para expandir um negocio e distribuir bens e servicos
através de uma relacdo, em que o franchisor especifica os produtos e servigos que sdo
oferecidos pelo franchisee, garantindo-lhe um sistema operacional, marca e suporte
(International Franchise Association, 2016). Carateriza-se como um Servico
estandardizado com marca, imagem e tendo em mente um territério definido e relacéo
continua (Simdes, 1997).

As empresas costumam efetuar franchising de forma a reduzir as suas limitacbes
financeiras e operacionais, transferindo o risco para a franchisee que fornece o capital
necessario (Rahatullah e Raeside, 2008; Combs e Ketchen, 1999; Castrogiovanni et al,
2006). O franchising garante um alinhamento entre as motivacdes dos gestores do
estabelecimento de venda (franchisee) e os objetivos do franchisor (Rubin, 1978;
Castrogiovanni et al, 2006).

2.1.3.4. Analise Comparada dos Modos de Entrada

Erramilli (1991) afirma que a escolha de modos de entrada nas empresas de servigos é
explicada pela relacdo entre a experiéncia e o controlo, que segue uma curva em forma
de “U”. As empresas preferirdo usar modos de maior controlo nas fases iniciais e tardias
da sua internacionalizacdo. As empresas de servigos soft tenderdo a preferir modos de
maior controlo que as empresas de servicos hard e quando a distancia cultural aumenta,
a probabilidade de escolherem estes modos aumenta (Blomstermo et al, 2006). O IDE
permite maior controlo, mas pode ser pouco flexivel, pois exige elevado envolvimento de
recursos e perante situacGes de instabilidade politica e flutuacdo das condigdes de

mercado, pode ser dificil reverter o processo (Anderson e Gatignon, 1986; Lu e Beamish,
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2001). Além disso, o crescimento internacional e 0 aumento do nimero de subsidiarias
estabelecidas no estrangeiro podera implicar um maior namero de transagfes internas e
maiores custos de governanca, exigindo maior coordenacdo (Lu e Beamish, 2001). O
Franchising oferece controlo médio devido aos incentivos na adesdo das regras do
sistema e do alto nivel de controlo sobre as atividades do franchisee (Anderson e
Gatignon, 1986).

Ekeledo e Sivakumar (1998) distinguem os modos de entrada usados pelas empresas de
servigos por controlo/envolvimento de forma semelhante & proposta de Gatignon e
Anderson (1986). Nesta perspetiva, o franchising é a opcdo de menor
controlo/envolvimento, tendo também um baixo custo e retorno, mas um alto risco de
difusdo (venda do produto por empresas concorrentes). A maioria das empresas de
servigos soft, que procuram novos mercados ou certos clientes, optam por modos que
envolvem a colaboracdo com entidades externas (Ekeledo e Sivakumar, 1998).

A escolha de IDE ou Franchising ndo tem de ser exclusiva. Muitas empresas retalhistas
optam por se expandir usando simultaneamente esses dois modos através de Dual
Distribution (Bradach, 1997), obtendo maior rapidez na expansao, controlo sobre as

operacdes e desempenho geral (Srinivasan, 2006; Hsu e Jang, 2009).

2.1.4. Conclusoes

A revisdo feita serviu de enquadramento ao processo de internacionalizacdo, pelo que as
diferentes correntes tedricas permitem situar a empresa neste processo. Verificou-se que
as propostas classicas (Johannson e Vahlne, 1977; Dunning, 1988; Anderson e Gatignon,
1986) ndo se aplicam necessariamente a empresas de servigos, pelo que as empresas de
restauracdo poderdo escolher um modo de entrada por motivos diferentes dos das
empresas de manufatura. Na sele¢do por um mercado-alvo, a literatura sintetiza uma série

de metodologias que passam pela escolha dos paises mais atrativos para uma empresa se
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localizar (Andersen e Buvik, 2002; Swoboda et al, 2007). A literatura existente sobre
cidades enquanto mercados alvo é escassa, mas a urbanizacdo da economia global indica
que certas empresas poderéo beneficiar se decidirem focar as operagdes em cidades (Mc
Kinsey Global Corporation, 2011; Zhu et al, 2015). O proximo capitulo é dedicado a
revisdo da literatura existente sobre as estratégias de internacionaliza¢do das empresas de
restauracdo. Este setor € interessante devido a existéncia de véarios elementos culturais
que definem um restaurante e os alimentos que oferece, pelo que ao internacionalizarem-
se, deparar-se-8o com a necessidade de servir consumidores interessados na sua oferta,
sejam eles de cultura idéntica ou distinta. Efetivamente, os mercados onde deveréo existir

mais consumidores de diferentes culturas seréa nas cidades.

2.2. Estratégias de Internacionalizacdo na Restauracao

Ligando perspetivas tedricas com analise empirica, procura-se evidenciar as estratégias
usadas por empresas de restauracdo para a sua expansao e para a gestdo internacional da
cadeia de valor. Serdo considerados aspetos referentes as estratégias usadas no modo de
entrada e na selecdo do mercado-alvo. De uma forma mais especifica, procura-se verificar
a possivel aplicabilidade de um modelo de selecdo de cidades-alvo em cadeias de

restauracdo e quais os critérios a usar no modelo.

2.2.1. Modos de Entrada

Na restauracéo, o franchising pode ser usado para sustentar o maior crescimento da cadeia
(Sen, 1998) e para ultrapassar as dificuldades iniciais sentidas ao entrar num novo
mercado desconhecido para a empresa (Hadjimarcou e Barnes, 1998). As empresas de
restauracdo tenderdo a internacionalizar-se primeiro por franchising e a medida que
ganham experiéncia no mercado internacional e a distancia psiquica se reduz, poderéo
efetuar IDE (Rivas e Mayorga, 2011; Johansson e Vahlne, 1977). As empresas ndo terao

necessariamente que optar por um destes modos consoante a sua experiéncia
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internacional, podendo decidir estrategicamente usar os dois modos e operar em DD
(Lafontaine e Shaw, 2001; Pénard et al, 2003). Segundo Srinivasan, (2006), as grandes
cadeias de restauracdo usam DD, mas cada uma tem uma estratégia diferente quanto a
proporcédo de estabelecimentos que sdo detidos pela empresa mée.

A cadeia portuguesa H3 — Hamburguer Gourmet internacionalizou-se em 2011, através
de franchising para Madrid, permitindo-lhe uma répida expansdo (Saraiva, 2014). Em
Varsovia, estabelecer-se por IDE permitiu controlar vérios aspetos operacionais e
assegurar a qualidade dos ingredientes, mas 0 seu insucesso custou mais financeiramente
(Saraiva, 2014). No Brasil a H3 opera em DD. As vaérias lojas controladas por um unico
franchisee permitiram uma expansdo mais rapida e lucrativa no mercado, enquanto as
lojas detidas pela H3 permitiram a cadeia melhor controlo das operaces e possibilidade
de adapta-las as necessidades locais (Saraiva, 2014).

Verifica-se que a estratégia de entrada e operacdo ndo sO varia entre empresas, mas
também entre diferentes regides do mundo. No caso da “Yum!, Brands Inc.” (companhia
norte-americana de restaurantes fast-food), quase 90% dos seus restaurantes no mercado
internacional sdo estabelecidos através de franchising, mas na China esta proporcao é de
apenas 10% (Bell e Shelman, 2011). Quando a empresa entrou na China foi obrigada, por
regulacdo governamental, a ter parceiros locais, tendo de operar os seus restaurantes KFC
através de franchising. Posteriormente, a China tornou-se recetivel ao IDE e a companhia
optou por focar-se numa estratégia de controlo direto dos estabelecimentos, controlando
melhor todos os aspetos operacionais (Bell e Shelman, 2011).

Verifica-se que a decisdo por um modo de entrada na restauracdo esta dependente do
mercado que a empresa seleciona, tendo assim um importante carater estratégico. Como
sugerido por Koch (2001), as duas decisfes serdo inseparaveis, sendo por isso, a revisao

feita sobre sele¢éo de mercados-alvo na restauragdo importante.
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2.2.2. A Selecdo do Mercado-alvo

A maioria das empresas seleciona o seu mercado com base na sua percecéo de distancia
(Papadopoulos e Denis, 1988), mas tal ndo necessariamente acontece na restauracao. Uma
cadeia experiente como a McDonald’s escolhera expandir-se gradualmente, ao entrar
mercado a mercado (aprendera melhor sobre as regras que 0 governam e como entregar
maior valor aos seus clientes nesse mercado) ou escolherd entrar simultaneamente em
varios mercados (podera obter um maior retorno) (Lafontaine e Leibsohn, 2004). Existe
uma preferéncia por paises com elevado PIB per capita, de grande populacdo e onde
existam elevadas trocas comerciais. Prefere evitar paises com maior nivel de risco, mas
tem interesse em mercados que sejam semelhantes aos quais ja obteve experiéncia
(mesma linguagem, dimensdo semelhante) ou paises de regides onde ja estabeleceu um
certo controlo (Lafontaine e Leibsohn, 2005).

Cadeias mais inexperientes, como € o caso das cadeias peruanas, internacionalizaram-se
perante diferentes perce¢des de distancia psiquica, escolhendo expandir-se primeiro ou
para paises proximos na América do Sul ou para paises distantes como a india ou os EUA
(Rivas e Mayorga, 2011). JA& a H3, escolheu internacionalizar-se em 2011,
simultaneamente para Varsdvia, Madrid e Sdo Paulo. O insucesso causado pelo
desenquadramento dos habitos culturais e de alimentacao da populacédo local fez com que
a H3 desistisse do mercado polaco e espanhol (Saraiva, 2014). Contudo, em S&o Paulo, o
conceito foi muito bem recebido, tendo aberto ai até a data, 14 lojas. Em 2015 a H3 abriu
um restaurante em Luanda. Embora se note elevada corrup¢do em Angola e insatisfagéo
das necessidades basicas da sua populagdo (Schwab, 2014), Luanda pode ser atrativa para
a H3, por ser a segunda cidade mais cara no mundo (Siscovick, 2016) e ter um elevado

namero de habitantes de nacionalidade portuguesa e que fala portugués (lingua oficial).
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O KFC e a McDonald's desenvolveram uma forte estratégia operacional na China ao
concentrar 0s seus restaurantes maioritariamente nas regiées com maiores recursos
socioecondémicos e principalmente nas maiores cidades (Rui et al, 2016; Hashmi et al,
2015). Cidades com economias desenvolvidas, muitos habitantes e que possuam elevado
rendimento séo importantes fatores de localizagéo para a McDonald’s e para 0 KFC (Rui
et al, 2016; Hashmi et al, 2015).

Verifica-se que, as empresas de restauracdo estudadas se focam tradicionalmente nos
paises enquanto mercados, mas existe evidéncia de que estas possam ter uma preferéncia
por localizar os restaurantes em certas cidades, como é o caso da H3, quando se
internacionalizou para as trés cidades ou do KFC e da McDonald’s quando decidiram
entrar na China (Rivas e Mayorga, 2011; Saraiva, 2014; Lafontaine e Leibsohn, 2005).
As cidades apresentar-se-d40 como um mercado atrativo para empresas de servicos de
restauracdo pela maior concentracdo de habitantes e seu rendimento (Lafontaine e

Leibsohn, 2005).

2.3. Conclusodes

A revisdo feita sobre internacionalizacdo permitiu enquadrar a selecdo de mercado-alvo
e 0 modo de entrada. Estas decisdes tendem a seguir as teorias classicas apresentadas,
mas certos tipos de negocios e empresas poderdo ndo o fazer. No caso das empresas de
servicos (incluindo de restauracao), a distancia percecionada ou as vantagens de certos
modos de operacdo sdo diferentes dos das empresas de manufatura (Carneiro et al, 2008);
Erramilli e Rao, 1991). O modo de operagdo na restauragdo é importante pelo seu carater
estratégico. Fatores como o nivel de contato direto com o cliente e a especificidade dos
alimentos vendidos poderdo requerer diferentes niveis de controlo, variando também
consoante a area geografica (Carneiro et al, 2008; Bell e Shelman, 2011; Lafontaine, e

Leibsohn, 2005). As grandes cadeias internacionais usam simultaneamente mais do que
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um modo de operagdo, e usam diferentes niveis de controlo dos estabelecimentos para
diferentes regides, dependendo também das regulagdes governamentais impostas sobre a
entrada de empresas estrangeiras (Bell e Shelman, 2011; Hsu e Jung, 2009; Srinivasan,
2006).

Também foi possivel verificar que se pode construir um modelo de sele¢do de cidades-
alvo usando os critérios de avaliacdo corretos, de acordo com as metodologias estudadas
e obter uma ou mais cidades atrativas para localizar as opera¢es (Andersen e Buvik,
2002; Swoboda et al, 2007; Papadopoulos e Denis, 1988; Beamish e Goerzen, 2000). A
Interbrew usou uma metodologia deste tipo para selecionar 20 cidades-alvo no mundo,
com o objetivo de globalizar a sua marca de cerveja Stella Artois. Ja cadeias de
restauragéo internacionais como a KFC e a McDonald’s, usaram abordagens semelhantes
ao concentrar-se nas grandes cidades, quando entraram na China e a prépria H3
demonstra ter-se localizado nas grandes cidades dos paises para onde se internacionalizou
(Bell e Shelman, 2011, Saraiva 2014).

Uma vez que se verifica a atratividade das empresas de restauracdo utilizarem uma
abordagem de selecdo de cidades-alvo, torna-se necessario colocar questdes de pesquisa
que se destinam primariamente a elaboracdo do modelo de selecdo de cidades-alvo. A
metodologia serd a sistematica, pois € a mais aplicavel a grande generalidade das
empresas, permitindo a qualquer uma destas efetuar uma pesquisa e analise abrangente
sobre as cidades-alvo para o seu negdcio usando dados acessiveis, (indiferente a

existéncia de parceiros).

19



Jodo Valente (2016), Internacionalizacdo de Empresas de Restauracédo - Selecao de Cidades-alvo

III. Questdes de Investigagao

A elaboracdo de um modelo de selecdo de cidades tem de se basear nos elementos
introduzidos anteriormente na revisdo da literatura feita e seguir o método de selecao
sistematico (Andersen e Buvik, 2002). O modelo ao ter o objetivo de determinar uma ou
mais cidades-alvo requerera uma estrutura figurativa de base para guiar o
utilizador/empresa. A analise  devera incluir critérios  macroeconémicos,
microecondémicos ou outros relevantes na restauracdo. Formula-se a questdo: quais 0s
critérios a considerar na elaboracdo do modelo de selecdo das cidades? Os critérios
usados serdo os mais relevantes e decisivos para uma empresa de restauracao, tendo em
conta os ja revistos na literatura ou adaptados. Tendo um carater eliminatorio, determinar-
se-20 quais os critérios mais importantes no modelo de forma justificada. Uma vez
elaborado o modelo e os critérios de selecdo definidos, surgird a questdo: quais as
limitacBes do modelo? O modelo ndo garantira ter aplicabilidade em todos 0s casos nem
podera, necessariamente, apenas considerar critérios relativamente a cidade, uma vez que
segue (ha mesma) as leis governamentais do seu pais. Por isso, 0 modelo devera delimitar

a sua aplicabilidade e apresentar as (suas) respetivas consideracoes.

IV. Metodologia

O modelo, ao seguir 0 método sistematico, sera baseado no proposto por Swoboda et al
(2007). Esta escolha justifica-se por o modelo ter uma sélida base tedrica, empirica e por
ser flexivel aos objetivos e preferéncias da empresa. Uma vez que o modelo base esta
destinado a selegdo de paises alvo e estd mais contextualizado entre empresas grossistas
e retalhistas, ter& de se proceder a adaptagéo de certos elementos do modelo de Swoboda
et al (2007) para satisfazer as necessidades de empresas de restauracdo que se pretendam

internacionalizar para cidades especificas e ndo paises inteiros.
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O modelo sera igualmente composto em duas fases: pre-screening e in-depth-screening.
O pre-screening constituira os resultados obtidos através de uma matriz de analise
multicritério de varias possiveis cidades. Os critérios (variaveis) usados séo escolhidos
segundo a revisdo da literatura efetuada e o caso empirico efetuado por Swoboda et al
(2007). Cada variavel terd uma ponderagdo base para o célculo da pontuacao, que depois
podera ser adaptada consoante as caracteristicas e preferéncias da empresa. Nos anexos
Il e 11l encontram-se as metodologias para a realizacdo desta anélise, elaboradas pelo
autor, com base em Salustri (2015a; 2015b), utilizando o Microsoft Office Excel. O in-
depth screening sera constituido pela analise aprofundada das melhores cidades da matriz
de andlise, tendo um carater mais decisivo sobre qual ou quais as cidades em que uma
empresa se deve localizar, apurando-se também o modo de entrada.

Uma vez que € necessario verificar a aplicabilidade do modelo, escolheu-se aplicar o
modelo, empiricamente, a uma empresa portuguesa de restauracdo que se pretende
internacionalizar e indicando a possibilidade de beneficiar da localizacdo em cidades
cosmopolitas com economias desenvolvidas. Foi escolhida a empresa Patrimvs, que
obteve bastante sucesso nos estabelecimentos “Casa Portuguesa do Pastel de Bacalhau”
localizados em Lisboa e no Porto e que pretende internacionalizar-se para outras grandes
cidades. S&o introduzidas, no modelo criado pelo autor, 10 cidades atrativas para a
Patrimvs se localizar, sendo depois, as 3 melhores cidades do modelo de pontuacdo
analisadas aprofundadamente. Embora seja apenas estudado um caso, espera-se que, com
os resultados obtidos, se verifique a utilidade e aplicabilidade do modelo. As informacdes
sobre a Patrimvs foram obtidas atraves de uma entrevista com Antonio Quaresma (CEO
da Patrimvs) e questfes pontuais com os colaboradores da loja CPPB em Lisboa. Os

dados sobre as cidades sdo de fontes diversas (consultar anexo V).
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V. O Modelo de Selegao de Cidades-alvo para

Empresas de Restauracao

Este capitulo esta dividido em duas secgdes: a primeira seccdo tem o propdésito de
apresentar 0 modelo base de Swoboda et al (2007), para que na segunda sec¢do se possa

apresentar o modelo adaptado a sele¢do de cidades para empresas de restauragao.

5.1. O Modelo Base

O modelo apresentado por Swoboda et al (2007) (Anexo 1: figura 1) desenvolve-se
através de trés decisdes nucleares: a especificacdo da funcdo do modelo (Top-
Down/Bottom-Up); a escolha dos passos de selecéo e a escolha dos critérios de selegéo.
O processo inclui uma base em fatores de pré-decisdo (estratégia corporativa, experiéncia
internacional, disponibilidade de recursos e modo de entrada preferido), seguindo depois
uma estrutura com base nos constructos: Objetivos do Modelo; Foco do Modelo e
Estratégia de Procura.

Top-Down (comecar com um ndmero de possiveis mercados alvo e ir reduzindo até
encontrar o(s) mais atrativo(s)) é a funcdo mais comum. Usa multiplas fases, diferentes
tipos de variaveis, e fara mais sentido em modelos de negdcio mais estandardizaveis
(Swoboda et al, 2007).

Os autores usaram para 0 caso empirico, um modelo de pontuacdo que agrupa os critérios
de selecdo e 0 seu respetivo peso: Macroeconomia (40%), Competicdo (30%), Politica
(20%) e Administracdo (10%). Como se demonstrou muito rigido repartiram o modelo
em duas fases e passaram a considerar apenas dados macroeconémicos no modelo de
pontuacédo (pre-screening). A segunda fase (in-depth screening) tera, por sua vez, quatro

fatores de ajuste que requerem uma analise profunda: potencial de desenvolvimento por
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subsidiarias vizinhas, beneficio de sinergia com paises vizinhos, trade-off e risco
provisional (Swoboda et al, 2007). Os autores afirmam que esta fase é complementada
com a analise qualitativa da competicdo em cada pais e o formato do modelo de negécio
usado. Apos concluirem as duas fases, os autores sugerem fazer uma pipeline com os
melhores paises e designarem um plano de entrada nestes mercados com 0s respetivos
objetivos a cumprir. Deverdo também ser efetuados estudos aprofundados sobre o pais-

mercado e efetuar um plano de negacio.

5.2. O Modelo Adaptado

Decidiu-se que para adaptar o modelo de Swoboda et al (2007) a sele¢do de cidades-alvo
na Restauracdo, o0 modelo devera ter igualmente duas fases de analise e devera incluir
critérios ao nivel das cidades que também avaliem a atratividade para um restaurante se
localizar. A funcdo do modelo serd sempre Top-Down, uma vez que como cada
restaurante desenvolve produtos especificos da sua gastronomia, este preferira
internacionalizar-se usando um modelo de neg6cio mais estandardizado. Isto obriga a que
empresa a procure entre varias cidades do mundo, as que se assemelham mais a sua cidade
de origem ou gue requeiram menor adaptacdo do produto e modelo de negdcio. Na figura
2 (Anexo 1), esta representada a adaptacdo do modelo base de Swoboda et al (2007)
indicada para esta abordagem de cidades-alvo na restauracéo elaborada pelo autor. Nos
trés subcapitulos seguintes apresentam-se a metodologia para as duas fases de analise

deste modelo adaptado e as respetivas consideragdes a ter no momento de aplicagéo.

5.2.1. Primeira Fase: Pre-screening

O modelo de pontuacéo inicial de Swoboda et al (2007) embora rigido, serve enquanto
uma boa guideline para elaborar a adaptacdo. Decidiu-se entdo, designar da mesma forma,

4 variaveis: Ambiente Econdémico da Cidade (AEC); Ambiente de Consumo (AC);
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Diversidade da Populacdo (DP) e Presenca de Nacionais (PN). De forma a que este

modelo de pontuacdo ndo seja rigido decidiu-se por isso, incluir dez dimens6es de analise

(sub-varidveis): populacgdo; pib; pib per capita; taxa de crescimento real do pib; qualidade

de vida; nivel de troca e turismo; habitos de consumo; chegadas de turistas; percentagem

de populacéo de nacionalidade estrangeira e 0 numero de nacionais do pais de origem do

restaurante residentes na cidade. Estas sub-variaveis tém todas o mesmo peso (10%) e sdo

agrupadas de acordo com as quatro varidveis formando a sua ponderagdo base. Na Tabela

I, estdo representadas as varidveis do modelo, as suas ponderacOes base e as suas

Dimensdes (sub-variaveis), pelo que também séo justificadas a sua importancia e escolha

de sub-variaveis na Gltima coluna.

Tabela I - Modelo de Anélise Multicritério de Cidades-alvo para a Restauragéo (elaborado
pelo proprio com base em Swoboda et al (2007))

Variavel Pongaesr:gao Dimens0es (sub-variaveis) Justificacdo
Populagéo da cidade ou Variavel de maior peso, uma vez que indica o desempenho
metropole econdmico e demonstra a atratividade do mercado pelo seu
Ambiente Pib potencial de volume de vendas. Elevada populagdo e PIB devera
Econdmico indicar um elevado desempenho econdmico da cidade e um maior
- 40% T . ~
da Cidade Pib per Capita volume de trocas comerciais. Elevado rendimento da populagéo
(AEC) poderd indicar maior poder de compra e despesa. A taxa de
Taxa de Crescimento Real | crescimento real do PIB representara um indicativo de estabilidade
do PIB (ou previséo) e potencial de crescimento econémico da cidade®
. . Verifica se 0 ambiente em que o consumidor vive é propenso ao
. Qualidade de Vida consumo. Um bom ambiente de consumo indicara maior
Ambiente - . .
de Nivel de Trocas Comerciais probabilidade de o copsumldor «_efetyar_malor despesa na
Consumo 30% Ive . 1815 | restauracéo. Uma boa qualidade de vida indicara a boa qualidade e
(AC) e Turismo disponibilidade de infraestruturas e servicos. Elevado nivel de
Habitos de Consumo® trocas comerciais e turismo mdlc_ara 0 interesse d% populacéo por
produtos estrangeiros e vice-versa.
Diversidade Chegadas de turistas (ou Permite avaliar o nivel de multiculturalidade na cidade, sendo
da dormidas) bastante relevante na internacionalizacdo de restaurantes. Permite
« 20% " - . - N
Populagéo % Populagéo de verificar a recetibilidade do restaurante estrangeiro na populacéo
(DP) Nacionalidade Estrangeira local.
, L .| Pretende avaliar a proximidade da cidade a cultura de origem do
Presenca de Namero de nacionais do pais , S i )
A . - restaurante. Um elevado nimero de nacionais do pais de origem do
Nacionais 10% de origem residentes na A S : I
(PN) cidade restaurante, poderda indicar um maior nimero assiduo de clientes e

a maior aceitacdo do restaurante na cidade

3 Lafontaine e Leibsohn (2005); Zhu et al (2015); Berube et al (2015); Wahlgvist, M. (2005); Rui et al (2016);
Hawksworth et al (2009).
4 Lafontaine e Leibsohn, (2005); Martens e Warde (1998); Rui et al, (2016); Zhu et al. (2015)

5 Avaliacdo efetuada através do uso de plataformas digitais (aplicagdes web e de smartphone). Sugere-se o uso de
plataformas como o TripAdvisor, Zomato ou Foursquare para avaliar a oferta de restaurantes e habitos da populacdo
urbana
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Como indicado, estas sdo as ponderacdes base para efetuar a andlise multicritério.
Efetivamente, as ponderacdes de cada sub-varidvel poderdo ser adaptadas as necessidades
e preferéncias da empresa. Sugere-se que, para efetuar esta adaptacdo, se use o0 método
de “Comparacgéo de Pares” para determinar com precisdo as ponderagdes do modelo de
pontuacdo. Ao comparar todos os pares possiveis de sub-variaveis, e determinado qual
dos dois 0 mais importante para a empresa, consegue-se contabilizar o nimero de vezes
que cada sub-varidvel vence no total de comparacfes efetuadas, determinando-se a sua
respetiva proporcao e como resultado, a sua ponderagao no modelo (Salustri, 2015a). No
Anexo I, encontra-se a metodologia, elaborada pelo autor baseada na proposta de Salustri
(2015a), para efetuar esta técnica atraves do Microsoft Office Excel. Recomenda-se que
se efetue sempre comparacdo de pares para ajustar as ponderagGes, uma vez que as
ponderacBes base poderdo tornar-se rigidas em certos casos, e a alteracdo destas sem
fundamento também poderéd ndo oferecer os melhores resultados as empresas (risco de
desenquadramento entre a ponderacdo que é dada as variaveis e a sua verdadeira
importancia para a empresa). As ponderacGes mais volateis serdo provavelmente as das
variaveis DP e PN, pois dependem muito do alcance cultural e da notoriedade da empresa.
Por exemplo, para uma cadeia como a McDonald’s, a diversidade da populacdo e o
ndmero de imigrantes norte-americanos numa cidade ndo serdo tdo importantes como
para um pequeno restaurante espanhol de tapas, que d& maior importancia a cidades mais
multiculturais e com liga¢des a Espanha na sua populacgdo, cultura ou lingua.

Sugere-se que se efetue a matriz de analise multicritérios utilizando software como o
Microsoft Office Excel para calcular a pontuagéo das cidades. O autor procura simplificar
este processo, pelo que elaborou uma metodologia com base em Salustri (2015b) e usando
um sistema de pontuacdo em ranking (consultar Anexo I11). O utilizador devera escolher

as sub-variaveis e procurar usar as mesmas fontes de dados para cada sub-variavel
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(recomenda-se a consulta de indices e benchmarks das cidades para comparacdo mais
justa). Uma vez introduzidos os dados na matriz em Excel, seguindo a metodologia do
Anexo Il1, o software calculara as pontuagdes finais da cidade, designando ao utilizador,

quais as melhores cidades do modelo para posterior analise aprofundada.

5.2.2 Segunda Fase: In-depth screening

Ao efetuar a analise, os fatores de ajuste como a hipdtese de desenvolvimento de
subsidiarias vizinhas e o efeito de sinergia referidos por Swoboda et al (2007) néo seréo
considerados em empresas de restauracéo, porque o volume de produtos comercializados
€ muito menor do que em empresas grossistas. Contudo, os fatores trade-off e riscos
provisionais serdo importantes e aplicam-se. A empresa terd que verificar a sua
disponibilidade de recursos para se internacionalizar e verificar se existe atratividade e
retorno suficiente ao localizar-se numa determinada cidade. Os riscos provisionais
decorrerdo de riscos relacionados com instabilidade politica ou problemas econémicos (a
analise requerera uma visdo nacional). Outro aspeto importante a considerar seréo as taxas
de IVA e IRC cobradas, as barreiras existentes a troca e burocracias existentes sobre o
inicio da atividade empresarial. A analise de competicdo pode certamente ser aqui
efetuada, mas deve-se notar que esta foi parcialmente anteriormente estudada na primeira
fase através do AC. No entanto, pode-se voltar a usar as aplicacfes de uma forma mais
especifica, ao por exemplo pesquisar na cidade, o nimero de restaurantes do mesmo pais
ou semelhantes ou mapeé-los para verificar a sua densidade geogréafica (ver metodologia

no Anexo VII).

5.2.3. Consideracdes finais sobre o modelo

A adaptagdo do modelo supe apenas a aplicagdo a selecéo de cidades-alvo por empresas

de restauracdo pelo que, embora 0 modelo de pontuacdo seja flexivel, apenas se deve
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considerar variaveis que megam aspetos da cidade ou de um centro urbano e nunca de
paises. Embora se tenham apenas escolhido variaveis baseadas na revisdo da literatura, o
utilizador do modelo poderd optar por substituir algumas dessas e usar outras sub-
variaveis que sejam relevantes para os interesses e objetivos da empresa. Exemplos
interessantes de sub-variaveis serdo a distancia geografica entre as cidades-alvo e a cidade
de origem do restaurante ou a avaliacdo imobiliaria da cidade através da analise do pre¢o
meédio por metro quadrado da cidade.

No modelo base, os autores ndo especificam a escala de pontuacdo usada. Se o utilizador
apenas deseja efetuar uma avaliagdo das cidades na primeira fase de forma simplificada,
para filtrar as cidades escolhidas, sugere-se seguir 0 que é proposto no Anexo Ill para a
determinacdo da pontuacdo baseada no ranking das cidades em cada sub-variavel. Caso
contrério, se se exige que as pontuacdes tenham um carater muito rigoroso e decisivo,
sugere-se que se consulte as metodologias propostas por Ishizaka e Nemery (2013) sobre
analise multicritério para a constru¢do do modelo. O utilizador podera também atribuir
critérios qualitativos para determinar a pontuacdo (ex.: usando uma escala de 1-5, na
populagéo, poderia se aplicar >500.000 habitantes=5 pontos; 400.000-500.000=4; ...;

<100.000=1), mas a tarefa torna-se bastante mais complexa.

VI. Aplicagdo Empirica do Modelo

A aplicacdo empirica é efetuada ao introduzir primeiro o estudo de caso sobre a Patrimvs
e 0 seu negdcio de venda de pastéis de bacalhau. Este subcapitulo tem o objetivo de
enquadrar o modelo de negdcio usado nos estabelecimentos em Lisboa e Porto com a
perspetiva de internacionalizacdo da Patrimvs. No segundo subcapitulo, visando

selecionar as cidades-alvo da Patrimvs, pré selecionam-se 10 cidades para serem
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submetidas a matriz elaborada em Excel. As 3 melhores cidades sdo depois analisadas

aprofundadamente de acordo com o proposto no modelo.

6.1. Apresentacao do Caso da Patrimvs

A atividade da Patrimvs iniciou-se com a abertura do Museu do Pdo em Seia em 2002. A
Patrimvs destaca-se pela sua equipa de investigacdo gastronémica que desenvolve
conceitos e produtos para serem explorados pelas varias unidades de negocio do grupo.
Em 2014, a equipa desenvolveu um novo pastel de bacalhau que tem o dobro do tamanho
habitual e é recheado com Queijo da Serra da Estrela para ser comercializado no Museu
da Cerveja (restaurante no Terreiro do Paco em Lisboa). Decorrido um ano, tinham sido
vendidos 120 mil pastéis (400 mil euros de faturacdo bruta), verificando-se a viabilidade
em abrir uma loja dedicada a venda do pastel: a “Casa Portuguesa do Pastel de Bacalhau”
(CPPB). A Patrimvs decidiu fundar uma nova empresa subsidiaria (CastelPor, Lda) e
investir 3 milhdes de euros na compra de um predio (sede com escritorios e loja) na Rua
Augusta em Lisboa. O modelo de negocio € diferente do desenvolvido no Museu da
Cerveja. O Pastel é a imagem de marca da loja e ha uma grande consideracéo pela sua
apresentacdo e ambiente envolvente. O pastel, vendido pelo preco unitéario de €3,50, é
frito nas cozinhas do estabelecimento no momento em que € vendido, podendo o Pastel
ser confecionado na propria loja ou vir pré-confecionado (congelado ou ultracongelado
durante o seu transporte e armazenamento) das fabricas que a Patrimvs dispde (a fabrica
em Chaves consegue produzir 100.000 Pastéis/Dia). Para Lisboa, a Patrimvs prevé uma
venda anual de cerca de 500.000 Pasteéis, equivalente a €1.750.000 de faturacao bruta. Ha
uma forte base na sazonalidade e a gestéo de stocks € controlada, diariamente, através das
quantidades vendidas e da analise de trafego a jusante de turistas para a capital Lisboeta.
Metade dos clientes das lojas CPPB séo turistas estrangeiros, principalmente do Brasil e

da Europa.
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A marca “Casa Portuguesa do Pastel de Bacalhau” apenas esta registada para territorio
nacional. A Patrimvs assinou um protocolo de cooperagdo com a ESTRELACOORP,
detentora da marca Queijo Serra da Estrela (DOP), que visa a exclusividade da Patrimvs
na utilizacdo deste queijo para a producdo e a denominagdo do pastel na sua
comunicacéo®. Decorrido quase um ano de atividade da CastelPor em Lisboa, foi aberta
uma nova loja, no Porto, que segue 0 mesmo modelo de negdcio e gestdo das operacoes.
Também esta planeada a abertura de uma loja no Funchal, Madeira. O sucesso nas
grandes cidades Portuguesas elevou os desejos de expansdo da Patrimvs para outras
cidades no estrangeiro. Segundo Antdénio Quaresma, tém ponderado localizar-se nas
cidades de Londres, Paris, Sdo Paulo, Macau e Nova lorque, por serem cidades turisticas

e por terem um grande nimero de imigrantes portugueses.
6.2. Aplicacéo e Pré-Selecdo de Cidades

A Patrimvs ndo tem experiéncia no estrangeiro, pelo que procurara estandardizar o
modelo de negdcio em mercados semelhantes. A grande capacidade da fabrica em Chaves
permitird manter a producdo de pastéis em Portugal enviando-os ultracongelados para o
estrangeiro. Desconhecendo a disponibilidade de recursos financeiros da Patrimvs, o
modelo sera orientado para o mercado. Serdo selecionadas e introduzidas no modelo, 10
cidades que corresponderdo melhor ao modelo de negécio da CPPB em Lisboa e no Porto:
atrativas pelo seu ambiente econdémico, turistico, de consumo e que apresentem muitos
habitantes estrangeiros e portugueses. As cinco cidades referidas por Antonio Quaresma
engquadram-se, mas para tornar a pesquisa mais abrangente e completa, na matriz irdo
considerar-se mais 5 cidades com caracteristicas semelhantes: Barcelona, Madrid, Milao,

Rio de Janeiro, e Toronto. Note-se que a proximidade tem uma importante influéncia na

6 Casa Portuguesa do Pastel de Bacalhau (2016). Declaracdo Oficial feita na sua pagina no Facebook.
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escolha, seja pela existéncia de populacdo residente portuguesa, pela lingua falada ou pela
distancia geografica. Cidades como Toquio, Dubai ou Moscovo ndo se enquadram
embora apresentem bom ambiente econémico e de consumo. As suas ligagfes culturais
com Portugal sdo muito fracas e a Patrimvs ndo tem experiéncia ou notoriedade
internacional suficientes para que consiga suscitar interesse entre os consumidores destas
cidades, como aconteceria com a McDonald’s ou a Starbucks. Para que a comparagéo
entre cidades seja a mais justa, procurar-se-4 usar as mesmas fontes de dados para cada
sub-variavel (recorrendo a indices). As variaveis consideradas estdo identificadas no
Anexo IV e V, assim como a tabela de comparacéo de pares que foi usada para definir as
ponderacOes (Anexo IV: Tabelas Il e V) e as respetivas justificacdes (Anexo IV: Tabela
IV). A matriz de anélise considera ao todo 10 (sub)varidveis e usa uma escala de
pontuacdo de 1 a 10 com base no que € proposto no Anexo I11. Uma vez que se pretende
demonstrar a utilidade do modelo, decidiu-se elaborar também uma matriz de analise
multicritério usando as ponderagdes base para cada sub-varidvel (10%), de forma a

verificar qual o efeito da comparacdo de pares nos resultados obtidos para cada cidade.
6.3. Resultados e Analise

Neste subcapitulo demonstra-se os resultados obtidos da aplicacdo do caso Patrimvs ao
modelo de sele¢do de cidades-alvo elaborado. Todos os célculos efetuados na anélise
multicritério foram feitos atravées de Excel usando as metodologias apresentada no Anexo

Il e lll. A anélise é feita de forma critica e usa dados atuais sobre as cidades.

6.3.1. Resultados (Pre-screening)

Na Tabela Il encontram-se as pontuacdes obtidas pelas cidades na matriz de anélise
multicritério (Anexo 1V: Tabela VIII), tendo em conta as ponderacfes obtidas na

comparacéo de pares (Anexo IV: Tabelas 11l e V). Deve-se notar que a DC e a PC foram
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variaveis que na comparacao de pares foram bastante beneficiadas devido aos interesses
da Patrimvs (cidades turisticas e com muitos habitantes portugueses).

Tabela Il - Classificagdo das cidades, usando as ponderagGes das sub-variaveis determinadas
através da comparacao de pares (ver Anexo IV: Tabelas V e VIII)

Resultados Pontuacdo | Ranking
Barcelona, Espanha 4,900 6
Londres, Reino Unido 7,329 1
Macau, Macau 4,714 8
Madrid, Espanha 4,843 7
Mildo, Itélia 4,671 9
Nova lorque, EUA 6943 [
Paris, Franga 7,171 2
Rio de Janeiro, Brasil 4,129 10
S&o Paulo, Brasil 5,471 4
Toronto, Canada 5,257 5

Elaborado pelo autor com base em Salustri (2015a; 2015b)

As trés cidades para obterem melhores resultados segundo as matrizes elaboradas em
Excel (Anexo IV: Tabelas VIII e XIX) sdo Londres, Paris e Nova lorque. Verificou-se
que a alteracdo das ponderacGes usadas pode tornar qualquer uma das trés cidades
vencedoras. Dai ser importante uma segunda fase de analise. Analisando a matriz que usa
as ponderacdes base (Anexo IV: Tabela VII) verifica-se que as trés cidades permanecem

como as mais atrativas ao apresentarem boas pontuaces em quase todas as sub-variaveis.
6.3.2. Analise (In-depth Screening)

Paris, Londres e Nova lorque sdo das cidades mais competitivas no mundo, e apresentam
suporte de topo para investimento e efetuar negécios (Clark et al, 2015; Moonen e Clark.,
2013). A conjuntura econémica atual incerta, faz com que investidores procurem investir
nos ambientes econdmicos mais previsiveis, seguros e estaveis como nestas cidades
(Moonen e Clark, 2013). E de notar também o elevado movimento de turistas entre estas
cidades, que séo dos principais destinos internacionais e onde os turistas efetuam a maior
despesa (Hendrick-Wong e Choong, 2015; Geerts, 2014). Londres e Paris sdo também

dos melhores destinos europeus para efetuar compras (Global Blue, 2012).
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Atualmente, uma das principais preocupac6es nas cidades europeias prende-se com 0
terrorismo, que também afetou negativamente o turismo, sendo Paris uma das cidades
mais lesadas (Alderman, 2016). Outro importante risco relaciona-se com a recente saida
do Reino Unido da UE (Erlanger, 2016). Esta decisdo devera a longo prazo causar um
crescimento mais fraco da economia do Reino Unido que os paises da UE (OCDE, 2016),
mas poderd afetar positivamente a chegada de turistas estrangeiros e a sua despesa
(Provence, 2016). Devera também ter-se em consideracdo o impacto sobre os fluxos de
imigragdo europeia e a necessidade de estabelecimento de novos acordos bilaterais de
troca (OCDE, 2016).

A maior taxa de IRC é cobrada nos EUA (40%), seguida de Franca (33%) e Reino Unido
(20%) (KPMG, 2016). Comparando com o IRC portugués (21%), a exce¢do do Reino
Unido, séo valores muito elevados. O IVA cobrado na restauragdo Em Franca, é de apenas
10%, e nos EUA varia entre 4 e 11% (depende do estado e do produto), enquanto no
Reino Unido é 20% e em Portugal é 13% (KPMG, 2016). Este ambiente fiscal em Franca
e EUA poderé dar preferéncia ao estabelecimento de um contrato de franchising com uma
empresa local, de forma a apenas receber os royalties e dar crescimento a cadeia. Portugal,
por pertencer a UE, esta isento do pagamento de taxas sobre a troca com outros paises
membros, beneficiando assim de trocas com a Franca que € dos paises que mais facilita
as trocas internacionais’. Ainda ndo se sabe 0 Reino Unido se ira estabelecer acordos para
efetuar troca com paises da UE. Os EUA ndo apresentam dificuldade nas trocas
internacionais® e a sua tarifa média de custos de importago é relativamente baixa (3.51%)
(WTO, 2016).

Uma vez que nao ha necessidade de uma unidade produtiva no estrangeiro e 0 modelo de

negocio e facilmente estandardizavel recomenda-se operar em qualquer uma das cidades,

7 Franca esta na 12 posicdo do ranking Trading Across Borders (The World Bank, 2016)
8 EUA esta na 342 posicdo do ranking Trading Across Borders (The World Bank, 2016)
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através de franchising. Londres deveria ser a primeira cidade para a Patrimvs se localizar,
mas a saida do Reino Unido da UE coloca algumas davidas quanto ao seu futuro, sendo
a cidade que representa a maior instabilidade politico-econdmica. A primeira cidade para
a Patrimvs se localizar, podera ser Paris, por Franca pertencer a UE, e por ser a menos
distante culturalmente, mas que apresenta risco causado pelo terrorismo. Embora os EUA
apresentem excelente ambiente macroecondémico (Schwab, 2016), Nova lorque é a cidade
mais distante geograficamente, sendo o mercado que requererd uma maior capacidade de
gestdo operacional para importar o pastel, pelo que sé ser& aconselhavel operar ai apés a

Patrimvs ter adquirido experiéncia internacional em Paris e Londres.

VII. Discussao
A Revisdo da Literatura permitiu enquadrar critérios em variaveis que permitem
quantificar cidades enquanto mercados, tal como para um pais (indo de encontro a
Papadopoulos e Denis (1988)). Efetivamente, sendo este modelo orientado para o
mercado, na primeira fase, ira selecionar as cidades mais atrativas possivel (o0 peso de
cada variavel pode muitas vezes ser irrelevante perante cidades com elevado desempenho
em todas as variaveis, como é o caso das trés melhores cidades). A probabilidade de
sucesso das lojas CPPB devera ser maior em Londres, Paris e Nova lorque, mas o modelo
ndo garante o enquadramento da oferta da Patrimvs com as necessidades e preferéncias
dos consumidores na cidade. O seu sucesso dependera também da sua capacidade de
gestdo operacional e adaptacdo da estratégia de marketing, e da competicdo existente na
cidade (Zhu et al, 2015; Saraiva, 2014; Beamish,e Goerzen, 2000). Devido a orientacéo
para 0 mercado, também poderd haver um desenquadramento entre 0s custos da
localizagdo nas cidades mais atrativas e os recursos da empresa. Considerando uma
metodologia sistematica, 0 modelo permite fazer uma pesquisa abrangente de uma série

de cidades, sendo pouco influenciado pela distancia psiquica e nada influenciado pela
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insercdo da empresa em redes empresariais. As cidades referidas por Anténio Quaresma
- Londres, Paris e Nova lorque - enquadram-se na selecéo e possivelmente S&o Paulo,
pois € a 42 classificada, mas Macau nao (8?) (Tabela Il). Ambas as cidades integram paises
que apresentam o portugués como lingua oficial, tém fortes ligacBes culturais com
Portugal e deverdo existir varias empresas geridas por portugueses (inclusive de
restauracdo) nestas cidades. Pelas informacdes obtidas com a Patrimvs, ndo se tem
conhecimento se esta dispora de oportunidades com parceiros nestas cidades. Se assim
fosse, estas cidades poderiam ser atrativas para a Patrimvs se localizar, pois poderia
beneficiar de melhor acesso a conhecimento sobre os mercados locais do que com algum
franchisee que Ihe seja desconhecido (Johanson e Vahlne, 2003, 2009; Blomstermo et al,
2004), pelo que o modelo é incapaz de avaliar estas oportunidades.

Efetuar comparacgdo de pares permitiu verificar que a diversidade e a proximidade da
cidade deverdo ter maior importancia para restaurantes inexperientes no estrangeiro e que
oferecam alimentos muito especificos de uma cultura. No confronto com outras variaveis,
a soma das duas ponderacdes podera até ser superior & do ambiente de consumo®. Numa
cadeia experiente e reconhecida internacionalmente isto poderd ndo acontecer, uma vez

que a cadeia devera ser mais capaz de realizar as adaptacdes necessarias a cada mercado.

VIII. Conclusoes

Contribuiu-se para a literatura de internacionalizacdo de empresas de restauracdo, através
da introducéo de um modelo de selecdo de cidades-alvo, usando um método sistematico.
Este € dtil pois permite, perante um conjunto de cidades, definir quais as mais atrativas
para a empresa se localizar, usando uma série de critérios de analise pré-definidos e de

acordo com a Vviséo e os objetivos da empresa de restauracdo (Andersen e Buvik, 2002;

9 Como é observado na aplicagdo do modelo de selecdo (Anexo IV: Tabelas 111 e V)
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Swoboda et al, 2007) 1°, facilitando o seu processo de internacionalizagdo. Foi realizado
0 estudo empirico de uma empresa, pelo que a investigacdo foi limitada ndo se pode
comprovar a aplicabilidade do modelo desenvolvido em todo o tipo de empresas de
restauracdo. Contudo, a aplicacdo empirica do caso da Patrimvs ao modelo, permitiu notar
algumas limitacGes na sua aplicabilidade: deverd ser mais aplicAvel a empresas de
restauracdo inexperientes no estrangeiro, uma vez que cadeias experientes poderdo
preferir controlar regifes; a analise aprofundada de cidades requerera sempre uma visdo
nacional para averiguar as leis que regulam a atividade comercial e laboral e as empresas
que se queiram localizar em cidades mais pequenas ou menos desenvolvidas poderdo ter
dificuldade em usar o modelo por falta de dados!!. A investigacdo também foi limitada
por s se poder ter aplicado um sistema de pontuacdo em ranking, pelo que o modelo
podera ganhar precisao se forem usadas outras escalas de pontuac&o.

Sugere-se, para pesquisas futuras, aplicar o modelo em outras empresas de restauragéo
portuguesas e de outros paises de forma a torna-lo mais robusto. Também seréd
interessante a aplicacdo deste modelo numa cadeia multinacional experiente, uma vez que
embora as variaveis usadas sejam as mesmas, a sua importancia relativa devera variar.
Uma vez que o modelo é flexivel, podera se experimentar substituir algumas sub-
variaveis na analise para melhor satisfazer as necessidades da empresa. Por dltimo, ndo
se deve rejeitar a hipotese de aplicar o modelo a empresas que beneficiem de uma
estratégia de “clusterizagdo” das unidades de negdcio por cidades, tais como empresas

prestadoras de outro tipo de servigos e certas marcas de alimentos e bebidas®2.

10 A empresa pode flexibilizar as ponderagtes do modelo de pontuacgdo através da comparagio de pares.

11 Condicdo notada em Macau, onde foram necessarias algumas adaptacdes nos dados para ser avaliada (Anexo IV:
Tabela VIII e Anexo V)

120 Caso da Interbrew demonstrou que este tipo de empresas podera beneficiar em localizar-se num conjunto
especifico de cidades, caso deseje obter sucesso internacional.
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Anexo Il: Como Efetuar Comparacéo de pares atraves do Microsoft
Office Excel (elaborado pelo autor com base em Salustri (2015a))

1. Apds o utilizador ter
escolhido uma série de
variaveis  (distintos e

Sigla da |Contagem do | Ponderagio | comparaveis entre  si),

Varidvel | n% de Siglas

(%) deve atribuir-lhes uma

= sigla e coloca-los em

tabelas com o formato
usado na figura 3.

JOTAL |

Figura 3- Tabelas base para efetuar comparagao de pares

2. Efetuar na matriz (fig. 4.) a comparacéo pareada, variavel-a-

variavel. Em cada

campo iréa colocar-se a sigla vencedora. N&o

se deve considerar mais nenhuma variavel quando se efetua a
comparacdo. Cada comparacao deve ser feita apenas uma vez.
Em caso de indecisdo ou as variaveis terem a mesma

importancia deve-

se colocar as duas siglas. A matriz deve ser

acompanhada de um relatorio que inclua a justificacdo de cada
comparacdo da forma mais breve possivel (Salustri sugere usar

1 a 4 frases).

N

10

19

K L M
Sigla da | Contagem do | Ponderagdo
Variavel | n2 de Siglas (%)
A 4 20,00%
B 3 15,00%
C 5 25,00%
D 3 15,00%
E 3 15,00%
F 2 10,00%
TOTAL 20 100,00%

Figura 4 - Matriz de comparacéo de pares (preenchida)

3. Através do uso da férmula de Excel
COUNTIF (fig.6), contabiliza-se nesta
tabela (fig.5) o nimero de vezes que a sigla
vence na matriz de comparacéo (fig.2).

4. A ponderacdo de cada variavel (%) é
calculada através da proporgao do nimero de
vezes que a sua sigla vence na matriz (fig.4)
sobre o nimero total de siglas vencedoras na
mesma matriz (fig.6)

5. Uma vez determinadas as percentagens,
estas poderdo ser usadas num modelo de
analise multicritério.

Figura 5 - Tabela para determinacdo das percentagens
a usar no modelo de anéalise multicritério

L4

M4

v

Jr
Je

=COUNTIF{SCS4:SHS9;"*A*")

=L4/5L510

Figura 6 - Formulas usadas no Excel para a determinacdo do nimero de siglas vencedoras
na matriz e a sua respetiva proporcao
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Anexo Ill: Como Efetuar Analise Multicritério de cidades e
determinar pontuacdes usando o Microsoft Office Excel
(elaborado pelo autor com base em Salustri (2015b))

1. Apds selecionar uma série de cidades para analise, as variaveis usadas (importante
referir de onde sdo obtidos os dados das variaveis) e as respetivas ponderacgdes, devera
construir-se uma matriz que permita calcular as pontuacfes individuais e gerar uma
pontuacdo final. Sugere-se uma estrutura semelhante a da figura 7 (cidades e variaveis
exemplificativas).

. . , Posicdo da cidade no Ranking
S " . Pib per Capita em ddlares .
Variaveis Populagédo (Variavel A) - de competitividade
(Variavel B) . . L.
internacional (Varidvel C)
Valor Valor Valor mais
Cidade/célculo . Pontos | 50,00% R Pontos | 35,00% X ! Pontos | 15,00%
mais Alto mais Alto Baixo

Cidade O

Cidade P

Cidade Q

Cidade R

Cidade S

Ranking

Cidade Pontuacgdo na Var. Pontos

Cidade O 1

Cidade P 2

Cidade Q 3

Cidade R 4

Cidade S 5

Figura 7 — Exemplo de matriz de analise multicritério de cidades e quadro gerador da pontuacgao final

D4 =VLOOKUP{RANK($C4;5C54:5C58;0);9F$11:5G515;2) 14 =VLOOKUP{RANK(SI14;5154:5158;1);5F511:5G515;2)
A 3 C D E H I J K L M
1
. s Posicao da cidac?e_ n_o Ranking
Varidveis Populagio (Varidvel A) \ de competitividade
2 2 internacional (Varidvel C)
Valo i
Cidade/calculo yalor Pontos | 50,00% 35,00% | - r_mals Pontos | 15,00%
3 ) mais Afto ‘ r 3 Baixo
4 Cidade O 3000000 2| 1 4 1,05 20 2l 0,300
5 Cidade P 13000000 5 25 5 0,35 12 3 0,450
Cidade Q 2000000 1 0,5 6 14 60 1 0,150
7 Cidade R 5250000 3 15 7 1,75 8 4 0,600
Cidade S 10000500 4 2 8 0,7 6 5 0,750

Figura 8 - Célculo da pontuacéo nas variaveis
onde o ""Valor mais Alto" é o mais atrativo

Figura 9 - Calculo da pontuagéo nas variaveis
onde o ""Valor mais Baixo" é o mais atrativo

2. O utilizador deveréa inserir os dados de cada cidade nos campos das colunas com o
titulo “Valor Mais Alto” (fig. 8) ou “Valor Mais Baixo”, consoante cada variavel (fig. 9)

3. Para calcular a pontuacdo de cada cidade na varidvel com base no ranking usa-se a
funcdo RANK para se gerar pontuacdo. A pontuacdo é determinada através de uma tabela
que designa a pontuacédo para cada posigéo (recorre-se depois a funcdo VLOOKUP que
procura o ranking da cidade na tabela (fig. 10) e devolve a pontuacdo correspondente).
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Efetivamente, em func¢ao das colunas “Valor Mais Alto” ou “Valor Mais Baixo” a ordem
aplicada sera diferente, resultando na alteracdo de um dos parametros da funcéo (ver fig.
8¢ 9). Notas: quando as cidades apresentam valores iguais numa variavel, o software gera
rankings e pontuagdes iguais. Efetivamente, pode néo se usar o ranking da cidade para as
avaliar em cada variavel, e usar critérios de avaliacdo qualitativa para cada variavel para
determinar a pontuacdo, mas pode ser uma tarefa complexa, especialmente com muitas
cidades e variaveis.

E F G Es - Jr | =sossses
9 A B D g
Ranking 2
R Pontos
10 _na Var. Varidveis Populacao (Variavel A)
11 1 5 | > —
12 2 4 3 Cidade/cilcuto mai:"AI:c Pontos | 50,00%
5 4 Cidade O 3000000 9| 1
13 3 3 - Cidade P 18000000 5 25
14 4 2 5 Cidade Q 2000000 1 05
s 7 Cidade R 5250000 3 15
15 e 1 3 Cidades 10000500 4 2
Figura 10 - Pontuacéo atribuida pelo Figura 11 - Calculo do contributo da
ranking da cidade em cada variavel pontuacéo da cidade na variavel para a

pontuacdo final

4. O contributo de cada pontuacdo da cidade na variavel é gerado através do uso de uma

B ) D E F G H l J K
1
| Posigdo da cidade no Ranking de
y . Pib per Capita em dolares £ A ! s
Varidveis Populagio (Varidvel A) iy competitividade internacional
(Varidvel 8)
| L | { (Varidvel C)
Valor mals Valor Valor mais )
Cidade/calculo Pontos | 50,00% . Pontos | 35,00% Pontos | 15,00%
] | |__Alto | | mais Alto | | Baixo |
| Cidade O | 3000000 | 2 1 | 50000 | 3 1,05 | 20 2 | 0,300 |
5 Cidade P 18000000 5 2,5 30550 1 0,35 12 3 0,450
Cidade Q | 2000000 | 1 05 | 53888 | 4 | 14 | 60 1 | 0,150
_(idndr- R | 5250000 3 1.5 67500 5 1,75 8 4 0,600
8 Cidade S | 10000500 | 4 2 | 42500 | 2 | 0,7 | 6 5 | 0,750
Ranking
10 Cidade Pontuagdo| na Var. | Pontos
11| [Cidade O EEd+HAHA [ 1 5
12 Cidade P | 3,300 | [ 2 4
13 Cidade Q | 2,0’;»0 | | 3 3
14 Cidade R 3,850 Rl 2
1 Cidade S 3450 5 1
0

férmula que calcule o produto entre os pontos e a ponderacdo (Ver fig. 11).

Figura 12 - Célculo da Pontuacéo Final da Cidade

5. Para se obter a pontuacgéo final, efetua-se a soma dos contributos das pontuagdes
geradas em cada variavel na tabela (ver figura 12).
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Anexo IV: Aplicacdo do modelo de selecéo de cidades ao caso da
Patrimvs — Resultados da Comparacdo de pares e Analise
Multicritério

Usando a metodologia proposta no anexo Il baseada em Salustri (2015a), constréi-se uma tabela
(1) que compara os possiveis pares das 10 sub-variaveis usadas na aplicagdo do caso (organizadas
por siglas). A sigla vencedora da comparacéo € a que € inserida em cada campo da tabela. Nos
casos em que se considera que as sub-variaveis tém igual importancia, colocam-se as duas siglas.

Siglas das sub-variaveis aplicadas:

A- Populagdo Metropolitana em 2014

B- Pib, M$, PPP, 2014

C- Pib per Capita, $, PPP, 2014

D- Previsao da taxa Crescimento real Pib das areas metropolitanas (%), 2008-2025
E- Posicéo no ranking "Quality of Living", 2016

F- Contributo "Troca e Turismo" para o PIB, %, 2014

G — Numero de Restaurantes registados na web (tripadvisor)

H - Chegada Anual de Turistas, milhares, 2014

| - % Populagao estrangeira da cidade/metrépole

| - Populacéo de Nacionalidade Portuguesa residente na cidade

Tabela I11- Comparacéo de pares das Sub-variaveis aplicadas ao caso Patrimvs

Fonte: Elaborado com base na proposta de Salustri (2015a)

Salustri (2015a) sugere que se efetue uma breve descricdo de cada comparacéo efetuada. Para tal,
construiu-se a Tabela Il que relata a justificacdo pelo resultado de cada comparagéo.
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Tabela IV - Justificacdo dos resultados da comparacéo de pares aplicada na Tabela 111 (4

paginas)
Comparacdo | Resultado Justificacdo Comparacéo | Resultado Justificacdo
Para a Patrimvs, a
populacédo de
nacionalidade
A populagéo e o PIB estdo pqr'tugluesa' sera a sub-
correlacionados. Quando a variavel mais importante
AB AB NS . CJ cJ a considerar no modelo,
economia é mais desenvolvida, x
. ~ mas se ndo houver um
os dois valores séo elevados. .
elevado rendimento da
populacéo, o negocio
podera ndo ser
sustentdvel nessa cidade
O Pib per Capita é a varidvel de A expetativa d’a .
. A . performance econdmica
maior importancia no ambiente :
L - sobre a cidade a longo
MACTOECONOMICO, POIS razo € mais importante
AC C representa o rendimento da DE D P . .
N . : que a qualidade de vida,
populacéo, e podera traduzir-se .
pois traduz-se nas
num elevado poder de compra hing
da populago ipOteses de sucesso a
longo prazo da Patrimvs.
Uma elevada populacéo é maior Ambos integram os
AD A indicativo de um elevado DE DE dados sobre a
volume de vendas do que a performance econdémica
previsdo do crescimento do PIB da cidade
A previsdo do
crescimento do PIB
x poderd indicar o sucesso
Tanto a populacdo como a
. . N a longo prazo do
qualidade de vida terdo Nea6eio. caso a
AE AE importancia no nimero de DG D goclo, cas
£ss0as a quererem consumir o economia da cidade
P q tenha boas perspetivas
pastel. ,
enquanto o nimero de
restaurantes indexados
néo
A performance
econdmica da cidade no
futuro deveréa ter a
x . mesma importancia que
Tanto a populagdo como o nivel p .
. 0 ntmero de turistas na
da troca e do turismo cidade para a Patrimvs
AF AF influenciardo o nimero de DH DH P '

pessoas a quererem consumir o
pastel.

uma vez que se
procuram cidades
cosmopolitas e que
garantam sucesso a
longo prazo tal como é
feito em Portugal
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AG

A populacdo definira melhor a
atratividade de um mercado e a
probabilidade de elevado
volume de vendas do que o
numero de restaurantes
indexados

DI

DI

A performance
econdmica no futuro
dever ter a mesma
importancia que a
percentagem de
populacéo estrangeira na
cidade para a Patrimvs,
uma vez que se
procuram cidades
cosmopolitas e que
garantam sucesso a
longo prazo tal como é
feito em Portugal

AH

AH

Né&o basta a cidade ser muito
habitada. Também tem de ser
muito frequentada por turistas
para gerar maior volume de
vendas

DJ

Para a Patrimvs, a
populacéo de
nacionalidade

portuguesa sera a sub-
variavel mais importante
a considerar no modelo

Al

Al

Ambos tém a mesma

importancia porque a populagéo

estrangeira faz parte da
populacdo da cidade

EF

EF

Ambos tém a mesma
importancia, pois fazem
parte da conjuntura que
influencia o consumo da

populagao

Al

Para a Patrimvs, a populagéo de

nacionalidade portuguesa sera a

sub-variavel mais importante a
considerar no modelo

EG

EG

A disponibilidade de
servicos tais como o
namero de restaurantes
integrard a percecao de
qualidade de vida. Tal
como a qualidade de
vida influenciara a
procura e oferta de
restaurantes.

BC

O PIB per capita é um maior
indicador de bom ambiente
macroeconémico do que o PIB,
pois representa o rendimento e
0 poder de compra da
populacéo

EH

Uma cidade turistica
deverd ter mais
importancia para a
Patrimvs do que a
qualidade de vida, uma
vez que o turismo poderd
gerar mais movimento
nas ruas e aumentar a
probabilidade de
comprarem o pastel

BD

BD

O Pib e a previsdo de
crescimento do Pib terdo a
mesma importancia pois
representam o presente e 0
futuro da performance
econdmica

El

Uma cidade mais com
uma populacéo diversa
devera ser mais
importante para a
Patrimvs, pois podera
significar maior interesse
da populacdo em
experimentar diferentes
restaurantes do que viver
uma elevada qualidade
de vida

BE

BE

O Pib representa a performance
econémica, mas a qualidade de
vida demonstra o efeito dessa
performance pelo que estardo

correlacionados

EJ

Para a Patrimvs, a
populacédo de
nacionalidade

portuguesa seré a sub-
variavel mais importante

a considerar no modelo
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A troca e o turismo integram o

Ambos caraterizam o
ambiente de consumo e a
oferta existente de
restaurantes devera

BF BF Pib, pelo que ambos terdo a FG FG influenciar o nivel de
mesma importancia troca e turismo. Além
disso, a plataforma
Tripadvisor é muito
usada por turistas
A performance econémica de
uma cidade tera naturalmente Equivalem-se por ambas
BG B mais importancia do que o FH FH avaliarem o nivel de
ntmero de restaurantes ai turismo da cidade
existentes
O nivel de troca e
Os critérios sdo independentes turismo devera estar
entre si e ambos tém a mesma relacionado com a
BH BH importancia na escolha por uma FI FI populacéo estrangeira
cidade devido a especificidade que reside na cidade,
do negécio tendo os dois, a mesma
importancia
A troca internacional, o
turismo e a
"portugalidade” sdo
Uma cidade que seja importantes fatores que
cosmopolita e apresente boa trazem sucesso ao
Bl Bl . . FJ FJ -
performance economica seré modelo de negécio da
uma cidade atrativa CPPB em Lisboa e no
Porto, pelo que se
verifica aqui a sua igual
importancia
A plataforma
Tripadvisor é muito
Para a Patrimvs, a populagéo de usada por turistas, pelo
nacionalidade portuguesa seré a que, deNpendentes .das
BJ J -/ . GH GH motivagdes dos turistas,
sub-variavel mais importante a ~
. estes deverdo ter
considerar no modelo :
interesse em
experimentar
restaurantes locais
A diversidade da
O Pib per Capita é a variavel de _popula(;ao sera tdo
R L - importante quanto a
maior importancia no ambiente )
L - oferta existente de
MAcroeconomico, pois restaurantes, uma vez
CD C representa o rendimento da Gl Gl T
x . - que havera
populacdo, e podera traduzir-se . .
possivelmente maior
num elevado poder de compra f
da populagéio oferta e procura de
diferentes tipos de
restaurantes
. x ) Para a Patrimvs, a
O rendimento da populacdo sera N
. populacédo de
mais importante que a L
. . ~ nacionalidade
qualidade de vida da populacéo .
ara obter um elevado volume po_rtuguesq seraa Sub-
CE C P GJ J variavel mais importante

de vendas, embora um maior
rendimento também possa
significar maior qualidade de
vida

a considerar no modelo,
pelo que o nimero de
restaurantes ndo é tdo

importante
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O nivel de troca e turismo
integram o PIB, mas o PIB per
Capita terd o carater de avaliar

Uma cidade mais
turistica devera ser mais
atrativa do que uma

CF C . x HI H cidade diversa no caso
o rendimento da populacéo, o .
L da Patrimvs, como se
gue é mais importante neste oo
caso tem verificado em
Lisboa e no Porto
Embora uma cidade turistica )
seja algo fundamental para a E igualmente importante
Patrimvs, o rendimento e 0 para a Patrimvs
poder de compra da populagdo localizar-se numa cidade
CG C . L HJ HJ .
efetivamente também irdo que tenha muitos
efetivamente influenciar o habitantes portugueses e
namero de residentes que turistas
compram o pastel
A populagdo portuguesa
Uma cidade que seja turistica e integrard a populacéao
demonstre um elevado estrangeira, e havera
rendimento da populagdo € uma interesse na Patrimvs em
CH CH . : . N 1 .
cidade bastante atrativa pois procurar cidades
aumenta o nimero de possiveis cosmopolitas que
clientes das lojas CPPB tenham muitos
portugueses
Embora uma cidade diversa seja
importante, se a populacdo, ndo
tiver rendimentos
cl c suficientemente altos para

poder frequentar e experimentar
diversos restaurantes, nao
considerar-se atrativa para
localizar

Fonte: Elaborado pelo préprio com base no modelo apresentado e em Salustri (2015a)

O namero de vezes que cada sigla surge na Tabela Il é contabilizado na Tabela V, gerando a
ponderacdo de cada sub-variavel.

Tabela V- Determinacgéo das ponderacdes aplicadas ao caso Patrimvs através da contagem das

Sigla da Contagem Ponderagdo

- do n? de
Variavel | _. em %

Siglas Grupos

A 7 10,00%
B 7 10,00%
C 9 12,86% 41,43%
D 6 8,57%
E 4 5,71%
F 8 11,43% 22,86%
G 4 5,71%
H 9 12,86%
I 7 10,00% 22,86%
J 9 12,86% 12,86%
TOTAL 70 100% 100%

Siglas da Tabela 11 (Consultar Metodologia no Anexo I1)

Fonte: elaborado pelo préprio autor com base no modelo apresentado e em Salustri (2015a)
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Tabela VI - Atribuicéo de pontos pelo Ranking da cidade em cada Sub-Variavel (Consultar
Metodologia no Anexo I11)

Ranking na Pontos

Sub-Variavel
1 10
2 9
3 8
4 7
5 6
6 5
7 4
8 3
9 2
10 1

Fonte: elaborado pelo préprio autor com base no modelo apresentado e em Salustri (2015a)

Tabela Il - Classificacéo das cidades, usando as ponderagdes base -10% em todas as sub-
variaveis (consultar Tabela XIX)

Resultados Pontuacao |Ranking
Barcelona, Espanha 4,600 6
Londres, Reino Unido 6,500 1
Macau, Macau 3,500 10
Madrid, Espanha 4,500 7
Mildo, Italia 3,900 9
Nova lorque, EUA 6,000 2
Paris, Franga 6,000 2
Rio de Janeiro, Brasil 4,300 8
Sao Paulo, Brasil 5,800 4
Toronto, Canada 5,000 5
Fonte: elaborado pelo préprio autor com base no modelo apresentado e em Salustri (2015a;
2015b)

Na pagina seguinte encontram.se as matrizes desenvolvidas pelo autor em Excel, que
determinam as pontuacGes das Tabelas Il e VII, considerando as dez sub-variaveis de
analise definidas para 0 modelo de selecédo de cidades-alvo aplicadas ao caso da Patrimvs.
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Anexo V: Fontes dos dados usados nas Tabelas VIII e XIX

A- Populacdo Metropolitana em 2014 — Berube et al (2015)
B- Pib, M$, PPP, 2014 - Berube et al (2015)
C- Pib per Capita, $, PPP, 2014 - Berube et al (2015)

D- Previsdo da taxa Crescimento real Pib das &reas metropolitanas (%),
2008-2025 — Hawksworth et al (2009)

*Macau — Trading Economics (2016) — Macau ndo surge no estudo da PWC e teve uma
gueda na sua economia em 2015 (que estava em forte crescimento), apos a China ter
imposto regulagdes sobre a corrup¢do nos jogos de casino. Trading Economics € a Unica
base de dados que apresenta uma previsdo para 2020. A taxa tem sido negativa, mas a
cidade ja devera ter recuperado em 2020 (2.7% - acesso em 2016-10-09). Para efeitos de
andlise ird considera-se um valor teérico de 2% (cenario neutro)

E- Posicdo no ranking "Quality of Living", 2016 — Mercer (2016)

*Macau- Mercer (2016) - Macau néo surge no estudo da Mercer, mas surgem cidades do
sudeste asiatico tais como: Hong Kong-70; Taipei-84, Kuala Lumpur-86, Shangai-101.
Optou-se por colocar “80” como um valor tedrico semelhante

F- Contributo "Troca e Turismo" para o PIB, %, 2014 - Berube et al (2015)

G — Numero de Restaurantes registados na web (tripadvisor) — (dados usados
no acesso em 2016-09-09)

*Ver anexo VI com a metodologia para determinar o nUmero de restaurantes indexados

H - Chegada Anual de Turistas, milhares, 2014 - Geerts. W. (2014)

*Sa0 Paulo - Secretaria Nacional de Politicas do Turismo, Ministério do Turismo,
Governo Federal do Brasil (2015)

| - % Populacéo estrangeira da cidade/metropole (base em diferentes anos)
*Barcelona - Departament d’Estadistica, Ajuntament de Barcelona (2016)
*Londres - Office for National Statistics (2011)

*Macau - DSEC (2012) - Apenas 40,9% é natural de Macau, mas 92,3% tem
nacionalidade chinesa, pelo que em termos de mensuracdo de diversidade ¢ melhor
considerar aqui a populacdo minoritaria como estrangeira, uma vez que a populacédo
chinesa residente pode ser percecionada como a populacdo natural de Macau. Esta
populacéo é constituida por portugueses e outras nacionalidades.

*Madrid - Observatorio de Inmigracion-Centro de Estudios y Datos (2016)
*Mildo - Tuttiitalia.it (2016)
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*Nova lorgque - Migration Policy Institute (2016)
*Paris - Paris Region Enterprises et al(2016)

*Rio de Janeiro — IBGE (2016) — Calculou-se a proporc¢éo da populacdo estrangeira sobre
a total

*Sdo Paulo — IBGE (2016) — Calculou-se a proporcao da populagéo estrangeira sobre a
total

*Toronto - Statistics Canada (2011)

| - Populacéo de Nacionalidade Portuguesa residente na cidade (base em

diferentes anos)
*Barcelona - Departament d’Estadistica, Ajuntament de Barcelona (2016)

*Londres - Office for National Statistics (2011)

*Macau - DSEC (2012)_- O censo indica que 0,9% da populacdo tem nacionalidade
portuguesa, pelo que se multiplicou esse valor pela populacéo total explicitada no censo

*Madrid - Observatorio de Inmigracion-Centro de Estudios y Datos (2016)
*Mildo - Tuttiitalia.it (2016)

*Nova lorque - Migration Policy Institute (2016)

*Paris - Paris Region Enterprises et al (2016)

*Rio de Janeiro — Evangelista, H. D. A. (2008)

*S30 Paulo — IBGE (2004)

*Toronto - Statistics Canada (2011)
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Anexo VI: Determinar o nidmero de restaurantes indexados em
https://www.tripadvisor.com/

De uma forma simples, basta aceder a pagina web e pesquisar por “Restaurants” na cidade
desejada. Quando se obtém a lista de resultados, a pagina apresenta o ranking do

6‘ 2

restaurante num total de “n” restaurantes. Esse nimero “n” representara o niumero total

de restaurantes indexados na plataforma (fig. 12).

@O tripadVvisOr  ses Assaumts in Lunson Exgians [ Aevew « on CON v W

London «  Holefs « Figtes Vacoton Rerfah Restaurmis v Thigs to Do Fornm Best o1 2018 Mice v

Find: Restaurants Near: London, England Q Search

Eurupe Unitnd Iongsem (UK Engand London London Rastaraii

Restaurants in London

Sant by Rasaing Name Price (law % high) Price (high 10 low)

9 View map

Th&F“véfvelds

r‘('~, 157 F _,l 1 Longon
@DS@E W5 review

Fiow dining ot ity beet

Clossy, accessibie with wel prepared

Proe €01-€82 Mop  \Vissor photos (403)

Your Sslectons
Cemilicete of Cumnes. Qucpuss gt TR
© Restmimnts Bxcetience
© Fine Oining
- 1 Gaslmnhom-
Establishment Type of 17
ﬁ & \'-(3'9)9,\!‘ 351 reviews

Figura 12 - Exemplo de pesquisa por restaurantes na cidade de Londres

Da mesma forma, podera pesquisar-se restaurantes pelo tipo de gastronomia (fig.13)

. Find: Portuguese Near: London. England MI

Search results for Portuguese near London

Resilts ~ ‘.I , © Cantinho de Portugal
t — DEE®D 79 1eviewn
/ Portuguese matches 38 reviews
fm-nms(sml /
f HSung el & Fortisgaess s vary Sl 1o And proper Fortuguese
Leodpingesle—"

AR o

Vacatien Remals

N

Figura 13 - Exemplo de pesquisa por restaurantes portugueses na cidade de Londres
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