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RESUMO

A internacionalizagdo ndo € um tema novo mas coatia despertar o
interesse por parte dos pesquisadores e estudimsomicos. Na década de
setenta, 0 processo de internacionalizacédo efegsmegsencialmente na industria
manufatureira. Atualmente atinge todos os setorasirellstria hoteleira ndo é
excecao, pois tem sido favorecida com os investioseafetuados pelas grandes
cadeias hoteleiras internacionais. Estes investomse®m mudado de rumo, pois
no final do século XX a tendéncia caia para osegaiesenvolvidos, ja no inicio
deste século o0 investimento internacional esta dimcg@ara os mercados

emergentes.

E neste A&mbito que surge a presente pesquisamuentao objetivo analisar
e identificar os fatores criticos de sucesso qu@oesa base do processo de
internacionalizacédo da industria hoteleira portsgudor se tratar de um estudo
empirico optamos pelo estudo de casos multiplospeomitir a utilizacdo de
multiplas fontes e facultar a triangulacdo das nassnFoi realizado um
levantamento de todas as empresas hoteleiras pesasg a atuar no exterior e
foram obtidos dados através das entrevistas expf@s, do questionario por

inquérito e entrevistas estruturas.

Os resultados da pesquisa demonstraram que ogppistatores de sucesso
foram a capacidade de crescimento dos mercadosgemies e 0OS recursos
naturais. Ja a opcao pelos PALOP tem por base@pmmuncorréncia dos grandes
players da hotelaria mundial, facultando os elevados iwentos efetuados
pelas empresas portuguesas que tém escolhido esspabm base ndo na
proximidade geografica mas linguistica e culturdllém destes pontos,
verificamos que os investimentos estdo focados psiraercados emergentes e
para a base da piramide, motivo pelo qual os posdet / ou servicos séo

adequados a cada regido / pais.

Palavras-chave Internacionalizacdo, mercados emergentes, baseirdaide,

industria hoteleira internacional e portuguesa.



ABSTRACT

Despite far from from being a new theme, internalzation has continued
to arouse the interest of researchers and acadeatars. In the seventies, the
internationalization process affected essentialhe tmanufacturing industry.
Currently it comprises all economic sectors andnibikel industry is no exception,
for it has received strong investments from gretdrnational chains. The flow of
those investments has moved from developed cosninighe late nineties to

emerging markets in the beginning of thé 2&ntury.

As such, this research aims to analyse and igeatifical success factors
which underlie the process of internationalizatioh the Portuguese hotel
industry. Being this is an empirical research, dtiple case approach was chosen
for it allows the use of multiple sources and thieangulation. A survey of all the
Portuguese hotel companies operating abroad arad wdate obtained through

exploratory interviews as well as a questionnaim@ey and interviews structures.

The survey results showed that the main successréawere the ability to
develop the growth rate of emerging markets andrahtesources. The choice of
the PALOP countries is grounded on linguistic andtucal ties rather than
geographic proximity. Furthermore, the weak contjetiposed by major players
in the hospitality business provides a reason folkier investments from
Portuguese companies. Therefore, the findings shatvnvestments are directed
towards emerging markets and the base of the pgramfich is why the products

and / or services are tailored to the needs of ezgibn / country.

Keywords: Internationalization, emerging markets, base loé tPyramid, the
Portuguese and international hotel industry.
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Capitulo I - Introducéo

CAPITULO | —INTRODUCAO

Devido a importancia que a internacionalizacao esgmta para a economia das
empresas e dos paises, cremos ser pertinenteuiszebreve pequena introducdo ao

tema, antes de iniciarmos o trabalho.

A temética da internacionalizagdo tem sido estugemtanumeros investigadores,
nomeadamente a partir da segunda metade do séclogxxando comecaram a
surgiram novas formas de investimento estrangamajual as empresas mantinham a
sede nos paises domeésticos e passavam a dispabgldi&ias no exterior (Martins,
2011). As grandes transformacdes ocorridas nospoates, na década de setenta,
facultaram a globalizacdo dos mercados e levaramngsesas a procurarem novas
solucdes, pois os mercados nacionais ja ndo coaseglar respostas as necessidades
de crescimento das empresas por se encontaremadssur Em Portugal, a
internacionalizacdo das empresas verificou-se,negdmente a partir da década de
noventa, tendo nomeadamente como paises recetests idvestimento, os Paises
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa - PALOP. r@estimento portugués ocorreu
principalmente no Brasil, particularmente no safar hotelaria e construcao civil,

colocando Portugal na lista dos maiores investglestrangeiros no Brasil.

De modo a enquadrar o tema com o trabalho, apessest neste capitulo a
relevancia da internacionalizacdo no setor hotgleixpomos a pergunta que orienta o
estudo e os objetivos da investigacao - geral eoifsgos. Explicamos como o trabalho

esta estruturado e referimos a sele¢éo da amostra.

1.1. Relevancia do tema

Uma vez que a presente dissertacao analisa olseédeiro internacional e nacional
como campo de estudo, faz sentido referir as muadaraglvindas na hotelaria
influenciadas pelo crescente interesse do investonéireto no exterior (IDE). O
crescimento deste setor tem levado as empresakaegeaf-se a grandes cadeias para
beneficiarem da sua imagem e servicos. Sob essm@rias aquisicoes e fusdes
ocorridas no final do século XX, permitiram a ed&radestas empresas em novos
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mercados ainda por explorar, dos quais se destasamercados emergentes (ME).
Face a isto, aparece a América Latina, CaraibagaChindia como paises atrativos,
representando acesso a novos recursos a baixas.chst relacéo a industria hoteleira
portuguesa, a preferéncia recai sobre os paigesatniente proximos como os PALOP
por estarem relacionados com as ligagfes cultunajricas e linguisticas que estao
presentes até ao dia de hoje e podem ser uma gantag internacionalizagdo nos

paises onde essa ligacdo se mantém (Gama, 2011).

De acordo com o exposto, o presente trabalho apgeese como um estudo atual,
assente nos dados mais recentes sobre a interalizagdo no setor da hotelaria nos
paises emergentes. Acresce ainda o facto de n&tr,egm Portugal, estudos deste
género, ou seja, que analise todos 0s grupos hotejgrtugueses a operar nos ME e

na Base da Piramid&¢ttom or Base of the PyramidBoP)ou sua proximidade.

1.2. Questao da investigacao e objetivos

Com a presente investigacdo, tencionamos identif@s principais razoes/
motivacdes que tém levado alguns grupos hotel@iexsonais a ampliaram 0s seus
investimentos em novos paises, respondendo de fatinea abertura dos mercados,
enquanto outros grupos adotaram atitudes passiva®ram “engolidos” pela
concorréncia ou refugiaram-se no primeiro mercaddermacional onde comecaram a
atuar. Importa sublinhar que o problema em estustéd einculado aos paises em

by

desenvolvimento e a “base da piramide”.
Neste seguimento, definimos a seguinte pergunpadiga:

e “Quais os fatores que estdo na base da internadipagdo com sucesso dos

grupos hoteleiros nacionais no estrangeiro?

Em linhas gerais, o0 objetivo fundamental destealtabde investigacao é descrever
0 processo de internacionalizacdo dos grupos lmalportugueses em ME, os seus

modos de entrada e os fatores criticos de sucesso.
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Apo6s a definicdo do objetivo geral e de maneiramgli@ar a visdo do estudo,
apresentamos o0s objetivos especificos definidos base na revisdo bibliografica,

documentacédo consultada e primeiros contactos eptms:

1) Identificar os motivos da internacionalizacdo erfges) de diferenciacdo de
partida;

2) Analisar os modos de entrada e paises escolhidos;

3) Investigar se as teorias/modelos existentes comd@mpas opcdes de
internacionalizacdo dos grupos hoteleiros;

4) Verificar os fatores que permitiram o sucesso (km@rie interna e externa);

5) Elaborar um esquema comparativo dos paises anadisad

1.3. Estrutura do trabalho

As etapas da dissertacao estdo esquematicamerdseigiadas na figura seguinte.

Figura 1.1 - Etapas da dissertacao

B I e
I

' 1.Selecéodo | 5. Pesquisa documental e 7. Selecéo da 9. Tratamento, !
I tema I bibliografica e entrevistas metodologia: : analisee 1
| 2.Primeiras | exploratdrias *Estudode ' interpretagdo |
! leituras : 6. Consolidagdo da revisédo de casos multiplos | i dos dados !
i exploratorias literatura: | ,
| 3.Problemadas]| 6.1.Teorias de internacionalizacdc 8. Recolha de ' 10. Relatério |
! pesquisa l * Mercados emergentes informacéo: 1 da pesquisa !
4. Definicdo dos : * Internacionalizacdo das * Pré-teste | :
| objetivos | empresas i_ntemacionais e * Questionarios ! |
| | nacionais * Entrevistas ! !

Fonte: Elaboracéo propria.

A presente dissertacao esta organizada em seteloapfeferéncias bibliograficas,

anexos e apéndices.

O primeiro capitulo mostra uma perspetiva introdutdria do tema, a §oeda

investigacdo, bem como os objetivos (geral e eBpes) e a estrutura da pesquisa.

O segundo capituloenfoca a revisdo de literatura sobre a internadimacdo e

evolucdo das principais teorias. Dada a vastaaofietpublicacbes existentes sobre o
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tema, optamos por analisar as teorias econémicamportamentais que se enquadram
com o presente estudo. Neste contexto, as teaigmicas destacadas sdo: Teoria da
Internalizacdo, o Paradigma Eclético e a Teorid?dder de Mercado. Em relacdo as
teorias comportamentais, elegemos o0 Modelo de Ugpsas Networks o
Empreendedorismo Internacional e acrescemass Globals Neste capitulo sera dada
uma atengao especial ao investimento nos ME, referedo-se a BoP e respetivos

conceitos.

O terceiro capitulo referéncia a internacionalizacdo das empresasumdiemb,
incluindo a evolucdo da industria hoteleira e @igamento das empresas lideres dos
principais rankings mundiais. Citamos, ainda astagens das cadeias hoteleiras, as
suas formas de expanséo internacional e as esasthg gestdo utilizadas. Referimos,
também os fatores que influenciam os modo de eadratbs ME e na BoP.

Posteriormente fazemos uma curta aluséo a intemmal@acao da hotelaria ibérica.

Ja oquarto capitulo trata da metodologia do estudo. Inicialmente, exacdenos o
método escolhido — Estudo de Casos Mdultiplos tificendo a sua utilizacdo, os
instrumentos utilizados na recolha dos dados, alpg@o estudada e as limitagées do

estudo.

O capitulo quinto mostra o trabalho empirico onde consta a caraatgo geral
das empresas selecionadas como objeto de estudsedDala, fazemos a analise dos

resultados obtidos através dos questionarios e\estfs.

No sexto capitulo tecemos as principais conclusfes que derivam aoaltro
realizado, bem como o cruzamento dos dados obtidesduas técnicas referidas no
paragrafo anterior. Fazemos, ainda uma leve com@arantre a América Latina e

Africa.

Finalmente, noultimo capitulo fazemos uma sintese conclusiva do trabalho,

evidenciamos os limites da dissertacao e as reatagérs para investigacdes futuras.



Capitulo I - Introducéo

1.4. Selecdo da amostra

Para a selecdo da amostra, identificamos no est@dohotéis no exterior
pertencentes a grupos nacionais. A maioria dossheitiam-se em Africa (31) e na
América Sul (31). Nos ultimos anos, verificou-sersgs investimentos na Europa (3),
América do Norte (1) e Asia (1). Neste contextoeentbdo a garantir a necessaria
homogeneidade da amostra, optamos por nos concembs investimentos em
mercados agora tidos como emergentes de Africa éisdando Sul (62 hotéis). Porém,
durante a revisdo da literatura, detetdmos queparta dos hotéis podiam-se enquadrar
numa subcategoria conhecida na literaturaBase of PyramidQuanto aos restantes,
verifica-se que para a maioria se encontra em ats® um Produto Interno Bruper
capita (PIBpc) abaixo ou ligeiramente acima dos $5.00@oen um indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) que os qualifica comsenvolvimento humano

baixo ou médio.

Neste contexto, visando a uniformidade da anald®modo a aumentar o potencial
de generalizacdo e a validade do estudo, cinginmassa amostra aos 50 hotéis (79,4%
do total) que se encontram em paises nestas cesdiconforme explicitaremos na

metodologia.

1.5. Sintese conclusiva

O presente capitulo enquadra a escolha do temaosarbjetivos e a problemética
da internacionalizac&o. O estudo podera ajudarceper o porqué do sucesso por parte
de alguns grupos hoteleiros portugueses que optamamxpandir as suas atividades no
exterior e eventualmente ajudar na motivacédo denationalizagdo de outros que se

ficaram pelo mercado interno.
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CAPITULO Il —REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo, fazemos uma revisdo datliteraobre a internacionalizagéo,
mencionamos as principais correntes tradicionamsnéemporaneas que tém sido objeto
de estudo nos meios académicos por procuraremcaxmi fenomeno do IDE e que
estdo relacionadas com a nossa investigacao. Rei@méos ainda, 0s investimentos em
ME e na denominada “base da piramide” e respetionseitos. Este capitulo tem um
duplo objetivo: dar a conhecer as principais tesogaas transformagdes ocorridas nos
ME.

2.1. Abordagens tedricas da internacionalizacéao

Desde a década de sessenta, diversas teorias foradas com o intuito de
responder as questbes sobre as motivacbes e aasfalen expanséo internacional,
destacando-se as teorias comportamentais, cemniea@@cola de Uppsala e as teorias
economicas baseadas nos custos de transagcdo. A tmmo as empresas procuram
outros mercados pode ser explicada sob o pontoista de algumas teorias de

internacionalizacao que iremos abordar a seguir.

2.1.1. Teorias econdmicas

As teorias econdémicas que vamos caracterizar sabeosia da Internalizacdo
(Coase, 1937; Buckley e Casson, 1976), o Paradiggi@ico (Dunning, 1976, 2000) e
a Teoria do Poder de Mercado (Hymer, 1960/76).sHstarias baseiam-se em decistes

de modo a obter a maximizacao de retornos finavgeir

2.1.1.1. Teoria da Internalizacéo

Na literatura existem diversas teorias que tentgplicar a existéncia das empresas
multinacionais e identificar os diferentes fatoe&ternos e internos que estao na origem

da selecdo dos paises/regides. Nesse contextog surteoria da internalizagéo

6
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fundamentada nos trabalhos de Coase (1937), Bueki&gsson (1976, 1979), Rugman

(1980) e assente nas ideias de Penrose.

O trabalho de Coase (1937) tem origem no seu fivie Nature of Firfy no qual
relata que as empresas s6 investem no exteriodquariator preco é relevanteou
seja, qualquer produto pode ser internacionalizeata outros paises desde que existam
vantagens de custos. JRuckley e Casson (1976)ao enfase a imperfeicdo dos
mercados externos que permitem a criacdo de enspnagiinacionais e as vantagens
competitivas adquiridas que devem ser exploradias pedprias empresas em qualquer
pais. Neste seguimento, os autores desenvolvermrma teoria a partir de trés axiomas:
(1) as empresas procuram maximizar os lucros entades imperfeitos; (2) os
mercados imperfeitos incentivam as empresas analiear as operacfes; (3) e a

internalizacdo dos mercados € que cria as multnags.

A presente teoria € fundada na ideia basica deadoternacionalizacdo dos ativos
baseados no conhecimento € mais eficiente quanalzado dentro da estrutura
hierarquica da empresa (Buckley e Strange, 201d9toFisto, o IDE sé deve ocorrer
guando a empresa aumentar os ativos intangivdmme significativa que justifique a
expansao para o exterior (Morck e Yeung, 1992)ath\sdades internacionais - podem
ser produtos ou servicos, tecnologkaow-how etc. - sdo feitas internamente e de

acordo com os custos de transacao envolvidos pestesso (Carneiro e Dib, 2007).

Em sintese, a empresa internaliza quando tem meunsos em realizar
internamente as varias opg¢des/funcdes de produgéoeqtre empresas diferentes.

Assim se justifica a existéncia de filiais de prgé@m no exterior.

2.1.1.2. Teoria do Paradigma Eclético

O conceito &clectic paradigrhfoi apresentado pela primeira vez, por Dunning, n

simp6siG de Estocolmo, em 1976. E é definido por Pietal (2010:6) como tima

! Coase (1937:387) refere quEhte prize of factor A becomes higher in X than.i\¥ a result A move
from Y to X until the difference between the pieX and Y, except in so far as it compensatestioer
differential advantages, disappears”

20 tema do simpésio era a avaliacéo de fatore#gos dos paises que influenciavam a mudanca na
distribuicdo da atividade econdmica internacioBata teoria também é conhecida por Teoria de OLI,
Paradigma de OLI, Abordagem Eclética ou Modelo dariing.

7
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bY

abordagem a producédo internacional, isto é, a pig#h realizada no estrangeiro
através de investimento directo do estrangeiriiiporta sublinhar que os parametros
de OLI -ownership location e internalization- s&o a ideia central da teoria e ajudam a
determinar o modo de entrada do IDE nos mercadasa Punning (2000), estes
parametros possibilitam a identificacdo das vamsgspecificas de cada pais ou regido
(ver quadro seguinte).

Quadro 2.1 - Parametros de OLI

Vantagens de propriedade Vantagens de localizacéo Vantagens de internalizacéo
(O —ownership) (L —locational) (I — internalization

A empresa aproveita Estas vantagens estéo relacionadas com A partir das vantagens de
as suas competénciass especificidades de uma determinag@opriedade é preciso estimar se é
desenvolvidas, comoregido e/ou pais, tais como: a abundanciais importante para a empresa
tecnologia, recursos qualidade e baixo custo de recursos naturaisplorar, vender ou arrendar esses
humanos, entre outros,ou humanos; know-how tecnolégico; ativos especificos a outras
que lhes permite uminfraestrutura; tamanho do mercado; custesnpresas por meio de
posicionamento superior,de transporte e matérias-primas, entmbsidiarias. Se a empresa decidir

diferenciando-se dasoutros. fazer uso proprio desses direitos,
empresas concorrentes do  As empresas sO podem usufruir destasi internalizar essas vantagens
pais anfitrido. vantagens se estiverem localizadas nuatravés de uma extensédo das suas

pais/regido peculiar que lhes faculte préoprias atividades e passa a atuar
diminuicAo dos custos de producdo| eomo fabricante nesse novo
distribuicéo. mercado.

Fonte: Elaboracgao propria com base em Dunning (2000gyv&ifnia (2006), Rosa (2006) e Carneiro e Dib

(2007).

Apos a identificacdo destas variaveis, Dunninglaima 0 modelo adaptando-o as
criticas recebidas e transformacgfes economicagid@®rna década de noventa. Por
conseguinte, o autor indaga que o0 processo denati@nalizacdo ndo esta apenas
relacionado com o investimento e producdo mas questautura da empresa
multinacional também influéncia todo o processo. H1, verifica que a combinagéo
dos trés paradigmamuda de acordo com o pais, indUstria e caradtasstia empresa,
ou seja, a medida que um pais se desenvolve, iguwagdes de OLI também mudam
e a combinacdo dos parametros refletem as casiicasi econdmicas e politicas da

regiao/pais.

Neste seguimento, o autor identifica os seguinteatrq motivos diferentes

relacionados com o IDE e com as vantagens de tacaio:

* resource seekingprocura de recursos) investimento orientado no acesso a

recursos naturais, matérias-primas ou mao de obaia custo;

3 Ver anexo .
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* marketing seekin¢procura de mercado)investimento orientado para 0 acesso
ou atendimento a um mercado especifico, ou sgjaisorecetor do IDE;

» ¢fficiency seekingprocura de eficiéncia) - investimento que visahuoer a
eficiéncia da empresa com baixos custos de progucgéo

« dtrategic asset seekinrocura de ativdseestratégicos) - investimento orientado
para aumentar e desenvolver as competéncias, osc@scapacidades da

empresa.

Em sintese, esta teoria salienta as duas prindipai®es que levam as empresas a
internacionalizarem-se: a procura de mercado &ral@® aumento de receitas e a
reducdo de custos na producao (Carneiro e Dib,)2@3¥fas sdo algumas das razbes
pelo qual o paradigma eclético € considerado, peogrgbs autores, como uma das
teorias mais completas para explicar os motivos eaades (porque), a localizacao
(onde) e a forma com as empresas multinacionaisndelrem as suas operacdes no

exterior (como).

2.1.1.3. Teoria do Poder de Mercado

O primeiro trabalho, segundo Dib (2008), a tratapeeificamente da questéo
internacionalizacdo das empresas foi a tese de Hyt860/1976). Antes do trabalho
de Hymer, os economistas ndo consideravam a igienaizacdo das empresas ou do
IDE como um fendmeno, ou seja, as empresas desioeag dos paises com retornos
baixos, como Estados Unidos da América (EUA) e ®elnido (UK), para paises com

proveitos mais elevados (Teece, 1986).

Stal e Campanario (2010:56) consideram que o IDd&E G ‘recursos que as
empresas utilizam nas estratégias de atuacdo munflisbes e aquisi¢des, criacdo de
unidades em outros paises e financiamento entrgizeste subsidiarids Estes
investimentos internacionais sdo classificadosHyoner (1960/76) como investimento
direto e investimento deortfélio. No primeiro caso, o IDE baseia-se no lucro quiepo

ser gerado a partir do controlo de uma empresxteoi@ (fluxo de capital) e verifica-

* Os ativos estratégicos s&o obtidos através desnostalacdes, fusbes, aquisicao ou joint-venture.
® A tese de doutoramento de Hymer esteve restritantti17 anos até a sua publicagdo, em 1976.
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se quando o investidor tem controlo direto sobempresa estrangeira. No segundo
caso, a empresa ndo tem controlo sobre a emprésangesra, procura apenas
diversificar as suas aplicacfes financeiras noriexteNeste tipo de investimento,

considera-se a taxa de juros como fator principadectisdo e cada investidor maximiza

0s seus lucros investindo onde os retornos sdoattas

Nesta teoria, o IDE verifica-se quando as emprgsasiram uma posicao quase de
monopdlio, exploram as imperfeicdes do merdadoutilizam as suas vantagens
especificas ou competéncias como fatores diferdoi@a. Para Chevarria (2006),
Hymer sugeriu que o IDE estaria ligado as vantagemspetitivas da empresa e as
falhas na estrutura de mercado, permitindo retosapgriores aos custos e identificou
quatro vantagens para a internacionalizacdo daesapacesso a fatores de producédo a
baixo custo, tecnologia superior, outros canaiglid&ibuicdo e a oferta de produtos
diferenciados.

Em sintese, as raz0es para a tomada da decisérpéomae novos mercados pode
ocorrer quando as empresas se deparam com diveitsagdes como a falta de
oportunidades no mercado doméstico (Carneiro e Ri)7) ou quando recebem

solicitacdes externas.

2.1.2. Teorias comportamentais

As teorias de internacionalizagbes com base naugd#ol comportamental
mencionadas no trabalho séo: o Modelo de Uppsalsa(son e Wiedersheim-Paul,
1975, Johanson e Vahine, 1977), a Teoria das Reddstworks(Johanson e Mattson,
1988), o Empreendedorismo Internacional (McDoug@lviatt, 1997). Acresce &orn
Globals(Oviatt e McDougall 1994).

Nestas teorias, a internacionalizacdo da-se deafgnadual a partir da acumulacao
de experiéncia e conhecimento em mercados intemaisi Também estao relacionadas

com as atitudes e comportamentos dos tomadoresctkid.

® Manfio (2010) cita que as imperfeicdes no procelesimternacionalizacdo séo: as competéncias de cad
empresa em termos de marketing, diferenciacdo doduims, precos praticados, acesso exclusivo a
recursos naturais e/ou humanos e acesso a teaaognomias de escala e intervengédo dos governos.

10
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2.1.2.1. Modelo de Uppsala

Na década de setenta, Johanson e Wiedersheim-Paifh)( pesquisadores da
Universidade de Uppsala, analisaram o processotei@acionalizacao de quatro firmas
suecas manufatureiras (Sandvisk, Atlas, Facite djodtravés do qual desenvolveram
um modelo que explicava como as empresas escoth@mravam em novos mercados.
Os autores concluiram que as empresas desenvohgamas operacdes internacionais
por etapas representadas por graus mais elevadesnwiddvimento internacional e

seguiam 0s seguintes passos ou estagios:

* primeiro estagio- a empresa inicia sem nenhuma atividade expadado

* segundo estagie a empresa exporta de forma ocasional;

e terceiro estagio- a empresa exporta através de representantes intdepes;

e guarto estagio—a empresastabelece subsidiarias com vendas locais ousfiliai
comerciais;

e quinto estagio - a empresa estabelece unidades ou filiais de prodonga

exterior.

Segundo este modelo, designado por Modelo de Ugpsaiedida que a empresa
passa por uma fase, aumenta o seu conhecimenterdadu através das experiéncias e
vai para a fase seguinte, de maior responsabilifiagtefigura 2.1). Do ponto de vista
empresarial, nem todas passam pelas quatro etdgasias saltam as etapas iniciais do

processo de internacionaliza¢do e adotam caminh@srapidos.

Figura 2.1 - Grau de envolvimento num mercado exteo

Exportacdes A “ Subsidiaria \. Subsidiaria \

exporadicas " comercial /

Fonte: Costa (2010:8) adaptado de Johanson e Wiederstailr(:-F975).

Além do grau de envolvimento das empresas nos nomarsados, Johanson e

Vahlne (1977) destacam outra questdo a considemartomada de decisdo de

" Também conhecida por Teoria de Uppsala, Escoldppsala ou teoria comportamental da Escola de
Uppsala.
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internacionalizacdo: o conceito de “distancia ps&ju Este conceito € definido por
Johanson e Wideshermein-Paul (1975) e Johansorml@é/éL977) como o somatério
dos fatores (diferencas de linguagem, educacdenss politicos, praticas de negdcios,
cultura e desenvolvimento industrial) que impedesnflaxos de informacédo e do
mercado. E é considerado o fator-chave da teoribpjesala por se basear em trés

pressupostos:

(1) a falta de conhecimento constitui 0 maior chdtapara a internacionalizacao;
(2) o conhecimento adquirido através da experiérciaonsiderado o mais
importante na internacionalizagéo;

(3) a empresa internacionaliza-se de forma gradual.

Neste modelo, a incerteza esta relacionada constandia psiquica e com as
imperfeicdes das informacdes recebidas sobre o meroado, ou seja, quanto maior a
diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiior o nivel de incerteza (Hilal e
Hemais, 2003). Para superar estas divergénciasnpiesas optam por expandir as suas
atividades para paises mais proximos (em termogr@foos e psiquicos), através de

estagios sequenciais.

2.1.2.2 Networksou Teoria das Redes

Na década de noventa, surgiram novos modelos h@sesd estudos de caso de
novos empreendimentos internacionais (Oviatt e Migad, 1994) dando origem as
networks também conhecida por Teoria das Redes, Redes keiddamento ou
Negocios. Estas redes sao consideradas uma anaptlag@eia de Johanson e Vahine
mas superam as lacunas deixadas pelos “velhos osodid internacionalizacao
incremental” (Seifriz, 2012) como a distancia pgiguAs netwokssdo também um
fator critico de sucesso no processo de internatkagdo, pois as empresas adquirem
conhecimento dos novos mercados como 0 acessadascestratégias e praticas de
negocios locais. As empresas utilizam as suas rddesontacto para maximizar o
potencial das suas vantagens competitivas, paraziredustos e riscos e para
acompanhar, no exterior, os clientes, os parceieosegocio e competidores (Carneiro
e Dib, 2007; Costa, 2010).
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Johanson e Vahlne (2003) apontam trés tipos dexdigeggem em redes:

(1) quando negoceiam, as empresas aprendem asecataras especificas do seu
parceiro;

(2) quando interagem em parceria, as empresas dgrelas competéncias que
podem transferir ou usar noutras parcerias; e

(3) quando interagem em parcerias, as outras eagpragrendem a coordenar
atividades dentro de um relacionamento.

Os autores advogam ainda um quarto estagio posginekeria a construcao de

novas redes de negocios.

Em linhas gerais, as empresas movimentam-se pexéedor para procurar NOvos
mercados, mas nao raras vezes, seguindo os parag@rorede que podem ser
fornecedores, clientes, instituicdes, entre outfase a isto, € facil perceber porque as
empresas nao seguem de forma sequencial os modo®ntiada, pois 0s

relacionamentos estabelecidos sdo graduais.

2.1.2.3. Teoria do Empreendedorismo

O termo empreendedor tem sido alvo de estudos mienk em virtude das
mudancas constantes no mundo dos negocios e dbdmapenpreendedor, que é cada
vez mais explorado pelas revistas internacionaisyeocios (McDougall e Oviatt,
2004). No entanto, a concec¢do de Empreendedoriamttog destaque com Schumpeter
(1934), por referir que o empreendedor pode ndo gestor ou 0 dono da empresa mas
a pessoa que combina diversos fatores como a dagaciinica em combinar inovacdes
de recursos ou introduzir novos produtos ou sesvi€bconceito de risco é associado
mais tarde por Knight (1969) e Drucker (1970). Anbinacdo destes fatores pode nao
ser suficiente se o individuo ndo transferir as goecas pessoais e transformé-las em

forcas organizacionais (Grassi, 2005).

Zinga (2007) refere que um dos grandes obstaculosnvastigacdo em
empreendedorismo tem sido a sua definicdo e G(a66b) reforca a ideia de que
reunir os diferentes conceitos numa unica definigggsesenta um desafio no mundo

académico. Apesar destes entraves, Zinga (200d¥8)e-o como o ihdividuo que
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demonstra ter iniciativa e espirito criativo, capde organizar (e mobilizar) os factores
econdmicos e sociais para criar uma empresa e, [ldmeamente, identificar e

explorar oportunidades futuras

Em sintese, as caracteristicas de um empreendedsuocgsso estdo relacionadas
com as suas qualidades pessoais como a capacieléased algo diferente ou inovador,
a criatividade e visdo de futuro. Apesar de nastexim consenso quando se procura
definir o verdadeiro perfil empresarial, os estsd® salientam que as experiéncias
profissionais, pessoais e educacionais dos emprderegs estdo relacionadas com a

vivéncia de cada individuo.

2.1.3.Born Global ou New Ventures

Um estudo desenvolvido pela empresa McKinsey, ed3 liélentificou um nimero
significativo de pequenas empresas que conseg@ilButesso no exterior, sem terem
seguido um processo lento e gradual de envolvimérgtas empresas sdo designadas
por new venturs, born globalou empresas nascidas globais e sdo criadas canebmas
estratégias internacionais, inclusive com aberturase imediata de subsididrias no
exterior. Essa globalizag&o verifica-se normalmemtesegundo, mas podem ir até ao

oitavo ano apods a sua primeira atuacao no mercado.

Neste contexto, Dib e Rocha (2008) utilizaram agiisges variaveis para definir
umaborn global

* aprimeira variavel é a data da fundacao;

» asegunda variavelé o tempo decorrido entre a data de fundacdo geesae o

inicio das atividades internacionais;

e aterceira variavel é a percentagem do faturamento proveniente doi@xte

e agquarta variavel inclui o numero de mercados.

E realcam que a diferenca entre as duas primeisagveis’ sdo as mais

importantes.

8 Estas variaveis podem ser agrupadas da seguimiginaie0 até 2 anos, de 0 a 3 anos, de 0 a 5 dads,
a6 anos, de 0 a7 anos e de 0 a 8 anos.
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J& no contexto internacional, os autores conside@@mem todas as empresas tém
as mesmas oportunidades devido a diversos fatoeepadem dificultar ou facilitar o
processo de internacionalizacdo dos quais destacaais de origem, o tamanho e
localizacdo do novo pais, 0 grau de abertura coategca existéncia de economia

baseada em conhecimento.

Além destes fatores, estas empresas também deté&egamtes caracteristicas
(Simdes e Dominguinhos, 2001; Tanev, 2012):
« alta atividade nos mercados internacionais;
» limitacdo de recursos financeiros e tangiveis;
» habilidades de gestdo com presenc¢a na maioriandéstiias - combinando
recursos e promocao internacional,
e 0S gerentes tém uma perspetiva internacional forte;
» énfase na estratégia de diferenciacdo e na qualitagroduto;

» conhecimento tecnolégico de informacdo, comunicag@egocial;

utilizam intermediarios independentes na distriéoic

Em término, o principal motivo que leva as empresagernacionalizarem-se mais
cedo e rapidamente esta relacionado com o nichnelleado da empresa, uma vez ao
seguirem os clientes, a divulgacdo da oferta € ndgisla permitindo-lhes aumentar a

guota de mercado e um posicionamento perante awéncia.

2.2. Investimentos em Mercados Emergentes

A maioria das teorias referidas anteriormentedésenhada a partir da investigagéo
do comportamento das empresas ao abordarem o roerktatior, essencialmente nos
paises da triade (Europa, EUA e Japdo — Omahe) #38fmnais paises da Organizacao

para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (QGiEregra.

Porém, desde a queda do muro de Berlim (1989) antigo bloco soviético (e
demais paises satélites), entramos na fase dara@aberta a escala global, também

conhecida como globalizacdo. Muitos dos paisesemii@ sob a é€gide da economia
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planificada de Estadpaderiram & economia de mercado capitalista eaabrbs seus
mercados aos capitais e investimentos internacobesde a década de noventa, tém
surgido novos mercados, muitos deles em paises pnpalacdo é da ordem das
centenas de milhBes de potenciais consumidoresneucoa capacidade de producéo
extraordinaria, baseada em custos de méo de obta Inaixos. Estes paises passaram a
ser designados de mercados emergentes devido scnweato elevado do Produto
Interno Bruto (PIB). Em contraponto, o designadondw ocidental, formado pelos
paises desenvolvidos da OCDE, entrou huma fasead@smo caracterizada por fraco

crescimento, aumento do desemprego e envelhecirdargopulagéo.

Neste contexto, além das oportunidades de intemnalizacdo que representavam
para as empresas originarias dos mercados da O@BPBém as producdes oriundas
destes paises passaram a concorrer nos mercadpaigdes desenvolvidos, colocando
em causa as empresas de média/baixa tecnologiacoBsequéncia, muitas destas
empresas sdo impelidas para a internacionalizggiem, a mesma nao se fica pelos
mercados ditos emergentes mas estende-se as easrampaises de baixo rendimento,
também conhecidos como “base da piramide”. Es@IEEess0s Novos que testam as
teorias existentes com caracteristicas espectfioagarecem de estudo para um melhor

conhecimento.

O estabelecimento de fabricas nestes paises nab jéstificado pelos baixos
salarios e impostos ou tarifas reduzidas. As emapr&sm que ter em conta 0S recursos
que o pais anfitrido oferece, ou seja, 0s recursnsnos, infraestruturas tecnoldgicas e
comunicacoes. Este proposito ajusta-se aos obgetigste trabalho, pelo que veremos
adiante alguns dos contributos dados neste sewdo exploram a entrada e as
operacgdes nestes mercados, essencialmente ndaespelustria hoteleira.

Comecamos pelas defini¢des.

° As decisdes econémicas dos paises com econoraiaifigeidas ndo sdo determinadas pelos mercados
mas pelo Estado. A economia planificada tambénsigdada por economia centralizada ou de economia
centralmente planeada.
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2.2.1. Definicdo de Mercados Emergentes

De acordo com a revisao da literatura, observames§o existe consenso quanto a
definicho de ME e ao numero de paises que fazets.gam relacdo a definicdo, o
Banco Mundial refere que os ME s&o os paises queité PIB® inferior aos dos paises
desenvolvidos, ou seja, possuem uma economia du@ de geracao de riqueza é
medido através do PIBpc abaixo das economias dels@as. J& a Organizacdo das
NacBes Unidas (ONU) desenvolve o IBHcomo indicador de desenvolvimento
humano permitindo a distincdo entre paises em dek@&mento e paises considerados
desenvolvidos. A maioria destes mercados situ@ssencialmente na antiga Unido
Soviética e aliados, China, india e América Latika.figura seguinte mostra a
localiza¢do a nivel mundial, dos ME e mercadosrdedeidos em 2009.

Figura 2.2 - Localizacdo mundial dos mercados emeggtes e desenvolvidos (2009)

m Mercados Emergentes
W Mercados desenvolvidos

Fonte: Retirado do site: https://corretora.miraeasset.bo.

20 PIB de um pais é a soma de todos os bens e@epioduzidos num ano. O PIBpc é o valor obtido
no PIB mas dividido pela populacido nesse mesmo ano.

0 IDH é medido através de trés indicadores: loitgele, sucesso escolar e controlo sobre 0s recursos
necessarios para uma vida digna.
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No que diz respeito aos paises, o0 numero apresem@ds diversos autores é
antagonico, ou seja, o Dow Jones Sustainabilitgxed refere vinte paisésPrahalad
(2005) cita nove e Hoskissat al. (2000) dividem-nos em dois grupos: 0s paises em
desenvolvimento da Asia, América Latina, Africa édw Oriente e as economias em
transicdo da antiga Unido Soviética e da ChinasaApdestas especulacdes, € possivel
identificar um grupo de paises - designados comtCBE - situados no limite das
definicbes dadas pelo Banco Mundial e ONU. Estésepaapresentam-se como paises
industrializados e com poder econdémico mas expa#mag na distribuicdo de riqgueza —

o PIBpc situa-se entre o entre o0 baixo e o médio.

Em suma, o termo “mercados emergentes” diz res@@o paises que crescem
rapidamente na economia ou que estdo em fasendgctia entre o estado desenvolvido
ou em desenvolvimento, justificando a designacagalees em desenvolvimento ou

paises do terceiro mundo como eram conhecidosétaslds de setenta e oitenta.

2.2.2. Definicdo de Base da Piramide

Referimos anteriormente, que muitas empresas foranpelidas para
internacionalizarem as suas atividades para os i@ economias de paises de baixo
rendimento designados por BoP. Este termo ganhetaglee com a publicacdo do
artigo “The Fortune at the Bottom of the Pyramigk Prahalad e Hart (2002). Os
autores apresentaram a distribuicdo da riquezaapacidade de geracdo de renda dos
consumidores dos paises de baixo rendimento sobreafde piramide econémica (ver
figura 2.3).

12 0s vinte paises citados por DJSI sdo: Brasil,eCfihina, Coldmbia, Republica Checa, Egito, Hungria
india, Indonésia, Malasia, México, Marrocos, Pdfilipinas, Polonia, Russia, Africa do Sul, Taiwan,
Tailandia e Turquia. Os paises citados por Pratsilada Africa do Sul, Brasil, China, india, Inddaés
México, Russia, Tailandia e Turquia.

13 A sigla BRIC foi criada em 2001 por O’Neil, do djaziam parte Brasil, Rissia, india e China. Em
2011 foi adicionado a Africa do Sul e passou-sesighar de BRICS.
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Figura 2.3 - A Piramide Economica Mundial

BOP market—S5 trillion
TOTAL BY INCOME SEGMENT

BOP3000
BOP2500
BOP2000
BOP1500

sopio00 [
BOP500 e

WORLD RESOURCES INSTITUTE

Fonte: Hammoncdet al. (2007:3).

Apesar de ndo existir acordo quanto a sua definigdmais citada na literatura
académica € a de Prahalad (2005) que a define oemuoatro bilides de pobres, a nivel
mundial, que vivem com menos de $3.000 por ancaddedo com a definigdo e figura
anterior, estes consumidores ndo sao homogéneds,opoendimento anual varia
consoante o pais, ou seja, esse valor equivale gasto diario de $3,35 no Brasil,
$2,11 na China, $1,89 no Gana e $1,56 na indiada@ss variam porque a BoP esta
concentrada em areas rurais da Africa e Asia, enqupe na América Latina e Europa

Oriental, a BoP situa-se em zonas urbanas.

Pires (2011:22) destaca ainda que&@ntroverso chamar um pais inteiro como base
da piramidé porque ha paises com um PIBpc médio mas que exieen graves
problemas na distribuicdo da renda como o caso rdsilBque iremos destacar no

capitulo quatro.

2.3. Estratégias operacionais em mercados emergeste

Na primeira década do século XXI, um ndamero credscede empresas
multinacionais provou que era possivel realizar 6neg em paises da BoP
(contribuindo inclusive para minorar a pobreza detas populagdes — London e Hart,
2004). Estas empresas enfrentaram, todavia dessjpesificos como o limitado poder
de compra, falta de servicos financeiros, enquaginémn institucional adequado e

infraestrutura de mercado insuficiente (Schustidokbriigge, 2012). Acresce, também
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a falta de conhecimentos sobre os produtos e seryigr parte do cliente, a falta de
intermediarios e fornecedores fiaveis e de quatidadndon, Anupindi e Sheth, 2010;
Rivera-Santos e Rufin, 2010).

Devido a estas caracteristicas, as empresas naempaeagblicar osstandards
tradicionais (por exemplo - p. ex. - estratégiasndeketing); porém, tal ndo impediu o
sucesso de grandes empresas como a Unilever, detrajp Vodafone na area dos
produtos de grande consumo. A medida que a cordpetica evolugcdo tecnoldgica
aumenta, as empresas criaram ac¢des conjuntas cnecerips e aliancas com o poder
publico, privado, comunidades, fornecedores, aignéntre outros, essencialmente em
ME. Todavia como se comportardo as empresas dexragaiquena dimensao, oriundas
de paises tradicionalmente menos presentes no i@edar internacionalizacéo,
nomeadamente na area da hotelaria? Veremos nauloapéiguinte alguns exemplos
presentes na literatura sobre investimentos cldssio mundo desenvolvido e em
ME/BoP.

2.4. Sintese conclusiva

De acordo coma as teorias de internacionalizacéteetes e referidas no presente
trabalho, nenhuma pode ser a indicada para detedaiempresa, pois ndo existe
concordancia por parte dos estudiosos qual é a indisada a determinado setor ou
pais. Alias, algumas abordagens divergem tantodamabutras que se optarmos, p. ex.
pela Escola de Uppsala significa excluirbasn global porque estas empresas saltam
determinadas etapas identificadas pela teoria gesalp. Contudo, existem teorias que
se completam e possuem fatores de sucesso em coomuonos custos de transacao, 0s

mercados imperfeitos, vantagens do pais anfiteéétse outros.

Apesar de Abrantes (2004) salientar o facto deasw@mpresas se restringem a sua
localizacdo geografica (por acreditarem que a tegiey as competéncias e a
informacdo de mercado fora dos tradicionais loéareduzida ou porque ndo sabem
responder a determinados desafios) sdo muitas@eeas que decidem “ir para fora”.

Citamos algumas das razfes que levam as empresgsosar novos mercados ou

paises, referidas anteriormente: as oportunidadesmarcado doméstico deixaram de
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existir (Carneiro e Dib, 2007); a empresa possyiacalade de desenvolver ativos

intangiveis ou de transferir e explorar internaalorente (Simdes); a empresa explora
competéncias especificas que lhe permite aumestsuas atividades através de novas
localizagbes geograficas tendo em vista a criacBovantagens de custo e/ou

diferenciagao (Abrantes, 2004); as empresas incampa@onhecimentos que estéo fora
do seu pais de origéfn

Em suma, as empresas decidem internacionalizana®dq possuem competéncias
e ativos suficientes para transferir e explorar mawos mercados e aproveitam as

vantagens oferecidas por cada pais.

14 |dem, 2004.
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CAPITULO Il — INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS DE
TURISMO

A revisado da literatura citada no capitulo anteriocou-se na analise do processo
de internacionalizacéo, que em regra decorre dargdisio de processos relacionados
com empresas manufatureiras, no qual apresenténie®r@as de internacionalizacao.
Ja o presente capitulo tem como objetivo propoaciamma visdo geral sobre a

internacionalizacdo dos grupos hoteleiros a niveidrial.

Iniciamos o capitulo destacando a globalizacaandésitria hoteleira e a expanséo
dos grandes grupos americanos, europeus e asiatitosduzimos 0s principais
conceitos que serviram de suporte a pesquisantaties as vantagens e as formas de
expansao internacional adotadas. De seguida, apostas estratégias utilizadas pelas
empresas hoteleiras nos ME, citando alguns exemplssinovacbes ocorridas na
hotelaria e 0os obstaculos enfrentados pelas engpriesabém séo citadas. Finalmente,
focamos os principais grupos hoteleiros ibéricosstatando os principais grupos

hoteleiros portugueses com presenca a nivel irdieme.

3.1. Internacionalizacdo

A economia mundial, nos ultimos trinta anos, estatravessar um processo de
liberalizacdo e globalizacdo dos mercados oferecendmeras oportunidades de
expansao para o exterior permitindo a transferé&teiproducao para outros locais. De
acordo com as teorias comportamentais, a globalizagvista como um processo que
evolui gradualmente a partir da acumulacdo de @&mmEa e conhecimento em

mercados internacionais, conforme referido no oapénterior.

A industria hoteleira ndo é excec¢do por estar fioetege relacionada com o processo
de globalizacdo no turismo. Para Rodriguez (20Q0a2@rescente importanciaé la
competéncia international esta convirtiendo a laustria turistica en una industria
global y acerando el processo de formacion de lganizaciones multinacionales de
servicios turisticos
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Neste contexto, Hjalager (2007) apresenta um matkdoritivo de globalizagdo do
turismo em quatro estadgios com o objetivo de coemater a complexidade das

interacBes dindmicas que ocorrem através alémeifrast

estagio 1 a promocdo em mercados internacionais é realizadpntamente

por associacdes de turismo e outros Orgdos dearalgdo ou por empresas

individuais;

e estagio 2:se as oportunidades de crescimento no pais sassascavestir no
exterior pode significar acesso a novos mercados;

» estagio 3:0s recursos humanosnputsimateriais sao de grande importancia;

» estagio 4 a televisédo e o jornal podem resultar em econugamarketing.

O pressuposto basico do modelo é ajustar a glalgdliz em etapas, para as
empresas, destinos e paises poderem controlastiscganharem quota de mercado e

terem acesso a competéncias e outros recursostanies.

Segundo Hociung e Francu (2012), o desenvolvimdont@omércio internacional
fez com que o mercado seja mais competitivo, levasdempresas a terem consciéncia
que para serem lideres em termos de precos térgrdgaa valor aos seus produtos.
Para os autores, as razdes especificas que levam@aesas do setor de servicos a
expandirem-se para 0os mercados estrangeiros s@wergivos oferecidos pelo pais
anfitrido, a reducéo dos custos de trabalho, asmgans de marketing, prolongar o ciclo

de vida do produto, entre outras.

3.1.1. Expanséao dos grupos hoteleiros

O crescimento do setor hoteleiro esteve relaciomado a evolucdo dos meios de
transporté>, com a aquisicdo e construcdo de hotéis na Eueopas EUA. Este
crescimento consolidou-se, entre 1950 e 1970, coaparecimento dos operadores
turisticos, expansao das agéncias de viagem eirn@do das companhias aéreas. A
liberalizagdo da fixagdo das tarifas aéreas, naddéede noventa, também facultou a

!> Genta (2006) cita alguns exemplos: a Americanid fundou a rede American Hotels; a Air France
fundou os hotéis Méridien; a British Air Ways assoese a Swissari, a Lufthansa e a Alitalia para
formarem a cadeia European Hotel Corporation; a TA§gumiu o controlo dos hotéis Hilton.
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globalizac&o do turismo e foram influenciados, seguGenta (2006), pelos seguintes

fatores:

(1) tarifas aéreas e pacotes dos operadores de turismo;

(2) impacto das tendéncias demograficas e novas moasggara viagens;

(3) novas ofertas de férias e produtos;

(4) surgimento de novos destinos como 0s paises entesgen

(5) desenvolvimento de tecnologias de informacdo qussipitita as redes de

difusdo entre operadoras, companhias aéreas, lkatéissumidores.

Nesta sequéncia, apresentamos na tabela 3.1 ec@valias 10 principais cadeias

hoteleiras internacionais, nas ultimas quatro de&sad de 1982 a 2012. O grupo

Marriott € 0 que mais se destaca pela magnificedaute 1.185,54%, em termos de

unidades de alojamento. Em apenas trés décadagpo gumentou o seu portfélio de
48.406 (em 1982) para 622.279 quartos (em 201djenBamos, também o grupo

Hilton que aparece nos primeiros dez lugares, dei@nquatro décadas.

Tabela 3.1 - Evolucdo das 10 principais cadeias lbtiras internacionais em 1982,

1992, 2002, 2012 (numero de quartos)

1982 1992 2002 2012

Rank Grupo Quartos Grupo Quartos Grupo Quartos Grupo Quartos

1¢ Holiday 312.426 Hospitality 354.997 Cedant 536.097 IHG 658.348
Franchise Corp.

20 ITT Sheraton| 118.584 Holiday 328.679 Six 514.873 Hilton 631.131

Corp Continents Hotels
3e Ramada 95.198 Best 273.804 Marriott 463.429 Marriott 622.279
Western

4° Hilton Corp. 85.392 Accor 238.990 Accor 440.807 Wyndham 613.126

5¢ Turshouse 74.568 Choice 230.430 Choice 373.722 Choice H. 502.460
Hotels Hotels

6° Bakantourist 61.207 Marriott 166.919 Hilton C. 337.116 Starwood 531.714

72 Howard 60.390 ITT 132.361 Best 308.911 Accor SA 315.346

Johnsons Sheraton Western
82 Quality 53.437 Hilton 94.653 Starwoods 226.970 Best 295.254
International Corp. Hotels Western
9° Marriott 48.406 Forte Plc 79.309 Carlson 141.923 Home Inns 176.562
Hospitality

10¢ Club 46.871 Hyatt 77.579 Hilton 96.380 Carlson 165.802

Mediterranée Hotels Group
TOTAL 956.479 1.977.721 3.440.228 4.512.02

Fonte: Elaboracao prépria com adaptacdo de Rodrigue@lj2Martinéz (2008) e MKG Hospitality

(2012).

Nota: Em 2012, o grupo Hotels Corporation e o Hiltoro@r plc fundiram-se e passou a designar-se de
Hilton Hotels.
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3.1.1.1. Grupos hoteleiros americanos

As transformacdes referidas anteriorméhtéevaram ao aumento do nimero de
hotéis e respetiva expansdo para o0 exterior, smsidt o aparecimento dos hotéis
internacionais, particularmente das cadeias noneriaanas, na década de setenta. A
experiéncia do mercado hoteleiro americano levopriagipais cadeias a expandirem-

se para o exterior, 0 que ndo surpreende a pogigiias mesmas ocupam atualmente.

Ao analisarmos a tabela 3.2 verificamos que osgiron dez lugares do ranking das
maiores companhias hoteleiras, em 2013, sete sgiadas por cadeias americanas. No
total de 4.561.793 unidades de alojamento dispanpatas dez companhias hoteleiras,
3.343.686 pertencem a grupos americanos (repres8/8% do total da oferta). Apesar
do ranking ser liderado pelo grupo inglés Inter@uarttal Hotel Group (IHG), os
grupos europeus tém estado a perder terreno ofelecapenas 1.004.037 quartos
(22%). Em contrapartida, as cadeias asiaticas can@®ca expansao recentemente e

estdo representadas, na tabela, pelo grupo Horaeedmm 214.070 quartos (4,7%).

Tabela 3.2 - TOP 10 - Maiores grupos hoteleiros aivel mundial em 2013 (numero

de quartos)

Rank | Rank Grupos N¢ hotéis N2 hotéis | N2 quartos | N2 quartos

2013 2012 2013 2012 2013 2012
1¢ 3° InterContinental Hotel (UK) 4.602 4.480 675.982 658.348
2¢ 6° Hilton Hotels (EUA) 3.861 3.861 652.378 631.131
3¢ 7° Marriott Int. (EUA) 3.672 3.595 638.793 622.279
4 1° Wyndham Hotel G. (EUA) 7.342 7.205 627.437 613.126
52 20 Choice Hotels Int. (EUA) 6.198 6.203 497.023 502.460
6° 11° Starwood H. & R. (EUA) 3.515 4.426 450.199 531.714
7¢ 4 Accor SA (FRA) 1121 1.076 328.055 315.346
8° 50 Best Western Int. (EUA) 4.024 4.018 311.611 295.254
9° 9 Home Inns & Res. (CHN) 1.772 1.426 214.070 176.562
102 10° Carlson R. H. G. (EUA) 1.077 1.077 166.245 165.802

TOTAL 37.184 37.367 4.561.793 4.512.022

Fonte: MKG Hospitality (march 2013).
Nota: Estes valores reportam a 1 de janeiro de 2013.

% Aintroducéio dos avides a jato (1950), o aparesimeo primeiro sistema de reservas de passageiros
aéreos (SABRE), o langamento do Boeing 747 (em)18#inauguracdo do Walt Disney World, foram
algumas das grandes transformacdes ocorridas ndonulgs transportes e da hotelaria.
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O desenvolvimento do turismo internacional nasmat décadas trouxe mudancas
significativas na orientacdo dos negocios de réaésleiras, das quais o processo de
expansao territorial tem um papel especial, semgeessa através do numero de paises

onde as empresas hoteleiras estdo presentes (Z1(99,

Face a isto, as companhias hoteleiras mais glaloa em 2011, eram o grupo
Best Western, IHG e Starwood Hotels, cada grupavagtresente em cem paises. Estes

dados constam da tabela seguinte.

Tabela 3.3 - Top 10 - Companhias hoteleiras, segunds paises (2011/2010)

2011 2010
Rank Grupo Paises Rank Grupo Paises
1 Best Western Intern. 100 1 IHG 100
1 InterContinental Hotel 100 1 Starwood Hotels & Res. 100
3 Starwood Hotels. 100 3 Accor SA 90
3 Accor SA 92 3 Best Western Intern. 90
5 Hilton Worldwide 88 5 Hilton Worldwide 82
6 Carlson — R. Hotel G. 80 6 Carlson — R. Hotel G. 77
7 Marriott International 73 7 Marriott International 70
8 Wyndham Hotel Group 66 8 Wyndham Hotel Group 67
9 Hyatt Hotels Corp 45 9 The Rezidor Hotel Group| 62
10 Louvre Hotels Group 41 10 Hyatt Hotels Corp 45

Fonte: Hotels (jul/ago, 2012).
Nota. Os dados reportam-se a 2011 por néo existireticagbes mais recentes.

3.1.1.2. Grupos hoteleiros europeus e asiaticos

O crescimento do setor hoteleiro europeu tambénmipulsionado pelos meios de
transporte, ja referido anteriormente. No inicios#zulo XIX, surgem na Europa, as
primeiras ferrovias e os primeiros barcos paraggsss’. Com o mercado americano
saturado, as grandes cadeias hoteleiras anseiaras navercados, sem grandes
investimentos financeiros e sem riscos implicitasagquisicdo de estabelecimento e a
Europa é considerada como a principal oportunidpdes a expansdo das suas
atividades (Valdés, 2003).

" Estes barcos faziam a ligagéo entre Inglaterrenérica do Norte através do Atlantico.
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Neste seguimento, a britanica IGH tem sido a mzadeia hoteleira mundial desde

2004, ultrapassando a marca de 600 mil quartoeriep por mais de 4 mil hotéis

(tabela 3.4). No ano de 2011, verificamos a chegadaprimeiros vinte lugares, dos

grupos asiaticos, Shanghai Jin Jiang e Home Inns, neno e décimo lugar,

respetivamente. Em apenas trés anos, estes dpissguase duplicaram o nimero de

hotéis. Em décimo quinto e vigésimo, aparece o ysaroup e o China Loding com

944 e 639 hotéis. Ou seja, na atualidade verigca-ascensdo das cadeias chinesas aos

primeiros lugares dos rankings de hotelaria. Taawi processo de crescimento €

essencialmente restrito ao mercado interno, guensentrava numa fase elementar de

desenvolvimento antes da explosdo de crescimentwrtco verificado na China nas

tltimas duas décadas. Apenas cinco paises aparacemMOP 20, o pais mais

representado € os EUA, com doze cadeias hotelaeggiido da China com quatro

grupos.

Tabela 3.4 - Maiores companhias hoteleiras europeiae asiaticas de 2009 a 2013

(numero de quartos)

IGH Accor Melia | Louvre ngéri]r?g ?i?\a\?gizgl ']Ir??se Z;Irjcﬂ:)s
(UK) (FRA) | (ESP) | (FRA) | “ciny | (cHN) | (cHN) | (cHN)

§ Rank 1° 50 17° 120 37° 13° 19° 340
™1 Quartos | 646.679 499.456 | 76.887 | 91.406 | 28.360 89.251 71.671 | 32.836

Rank 1° 50 15° 18° 25° 120 13° 23°
§ Quartos | 647.161 507.306 | 87.000| 78.230 | 50.438 | 107.019 | 93.898 | 56.410
N

%AT |4 0,1% £ 16% [4132% |y-14,4% |4 778% |4 199% |4 31% |4 71,8%

Rank 1° 50 16° 17° 20° 9o 10° 15°
—
< | Quartos | 658.348 531.714 | 90.264 | 85.708 | 73.600 | 193.334 | 176.824 | 94.684
N

%AT |4 1,7% b 48% [438% [$96% |4 459% |4 80,3% |4 88,3% [} 67,8%

Rank a) a) a) a) a) a) a) a)
% Quartos a) a) a) a) a) a) a) a)

% AT - - - - - - - -

Rank 1° 7° 20° 17° a) 15° 9o 13°
g Quartos | 675.982 | 328.055 | 73.340 | 91.659 a) 112.302 | 214.070 | 133.497
N

%AT |4 27% |4 4,0% a) a) a) a) 4 21,2% a)

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados da MKGitédigpe Hotels.

Legenda:

a) Na&o foi possivel obter dados de 2012.
b) % AT — percentagem de variacao.
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3.1.2. Vantagens das grandes cadeias internacionais

Devido ao processo de globalizacdo e as estratéfgasivas utilizadas nas ultimas
décadas, as multinacionais sdo capazes de peaetrgrandir as suas atividades para
novos mercados. Esta expansdo comecou com as graageracdes americanas e
europeias e, atualmente apresentam as seguintestecégticas face as pequenas e
médias empresas - PME’s (Carrasqueira, 1999; Urt&001; Vicens, 2009):

a) Expectativas de servigcos de elevada qualidadeintduatributos comalesign
conforto,performanceprofissionalismo e atitude face ao tipo de ckent

b) Sistema de gestdo eficiente e tecnologias sofisgcacom padrdes
internacionais (possibilita obter elevados racioes producdo, controlo e
manutenc¢éo do hotel e reduzir os custos na prasupdtenciais clientes);

c) Os recursos financeiros permitem investir nas @sfraituras e na formacao dos
recursos humanos;

d) Disponibilidade e acesso aos GDSlebal Distribuition Systems;

e) Economias de escala ou associa¢des a hotéis déegiamensao;

f) Economia denputsdadas as aquisi¢cdes em quantidade aos fornecedores

g) ldentidade corporativa associada a campanhas dé&etimgy globais que
permitem negociar custos mais favoraveis;

h) Capacidade negocial junto do poder politico;

i) Presenca em diversos mercados abrangendo um riaieram de clientes;

j) Facilidades na obtencédo de empréstimos;

k) Presenca nas principais cidades do mundo e desknosgocio.

Em relacdo ao setor hoteleiro, as caracteristefasidas anteriormente apresentam-
se como vantagens para as grandes cadeias hatéhe@anacionais que tém usufruido
destas caracteristicas para entrarem em novos aosreaacelerar o seu processo de

internacionalizacao.

3.1.3. Formas de expansao internacional

No amago do processo de internacionalizacdo estd@ros modos de entrada a

disposicdo das empresas. No entanto, nenhum paodapsatado como o melhor,
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devendo considerar-se aquele que melhor se adegpres (2012) refere que os modos
de entrada no mercado externo pelas empresasitagekegundo Sharkar e Carvalho
(2007) séao:
* o investimento direto (fusdes e aquisi¢oes);
« formas de investimento partilhado (aliancas egjied8, consorcios e joint-
venture)

» formas que néo envolvem capital (contrato de gesté&anchise).

De seguida, indagamos as estratégias mais utiizadaexpansdo da industria
hoteleira como as aliancas estratégicas, fusbegpuisigbes, franchisenpanagement

consorcios e joint-venture.

3.1.3.1. Fusfes e Aquisicdes

As fusdes e aquisicdes tém sido um dos recursodosispelas empresas que
pretendem expandir-se para outras regides e/oaspaittm alterado as caracteristicas
da indastria nos dltimos anos (Carrasqueira, 1989)empresas que optam por estes

modos de entrada, segundo Hill (1991), detém asrseg qualidades:

elevada capacidade de explorar as vantagens congeeti
elevada capacidade de adaptacdo aos mercados locais
elevado grau de conhecimento do mercado ganho;
elevado grau de controlo dos custos de produtesceialidade;
elevado grau de controlo das atividades de marketin

o gk~ w DN RE

elevado potencial absoluto de vendas.

A fusdo é uma forma de IDE e é caracterizada paEowle duas empresas numa
anica, ou seja, uma empresa compra a parte de @upeesa de modo a ampliar a sua
atividade. A fusédo pode realizar-se de duas forpasincorporacéo - a empresa que
compra fica com o controlo administrativo; e conagéo — a fusdo da origem a uma

nova empresa.

Ja o termo aquisicado € utilizado para designamamsacdo quando uma empresa

compra outra e o controlo fica com a empresa qakzoa a compra. A aquisicao de

”



Capitulo 11l — Internacionalizacao das Empresaslagismo

uma empresa local € uma das estratégicas de iatmmabzacdo muito utilizada e tem
como vantagem o conhecimento do mercado, do arebigolitico, economico e

cultural por parte da empresa que adquire, dimdwin risco da mesma (Suen e
Kimura, 1997).

A diferenca entre fusdo e aquisi¢cao reside no fdatg@rimeira envolver duas ou
mais empresas que juntam o patriménio para forme nova empresa ou a empresa
menor deixa de existir. No caso da aquisicdo, oinpahio da empresa de menor

dimensao passa a ser controlado pela empresa dedmaensao.

Os motivos que levam as empresas a escolheremmiled€los paises variam
consoante os fatores regionais, geograficos, fisegioliticos (Elicker, 2007). Dentro
desta contextualizacdo, € possivel encontrar as anagrsas razdes que estdo na origem
da aquisicéo no setor da hotelaria das quais @astec 0 acesso a um mercado global
mais eficaz, explorar os avancos tecnoldgicos.egeste consolidar a sua posi¢cao no
mercado, diversificar os seus ativos, maior faadel de acesso ao investimento,
eliminar barreiras alfandegarias, obtencdo luciesais, diversificagdo do lucro e
reducéo de riscos (Rodriguez, 2001; Valdés, 2003).

O quadro 3.1 espelha as principais fu§6esquisicdes ocorridas no setor hoteleiro,
na década de noventa.

'8 Durante o0 ano de 2012, verificou-se em Portudab&o operacional dos grupos Lagrimas e Alexandre
Almeida e em Espanha a Nobile Hotéis fundiu-se adfurrostars.
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Quadro 3.1 - Principais fusdes e aquisicdes ocorad na industria hoteleira

(1990/1999)
Data Operacao
1990 | « Bass PLC (UK) compra a Holiday Inns Worldwide SystgEUA).

* Queens Moat House PLC (UK) compra Norfold Capitakls (UK).

« EIE International compra a Parks Inns Internatigg&lA).

« Ecno Lodges (EUA) compra a Fiendship Inns Inteomet.

» Guest Quarters Suite Hotels (EUA) compra a Pickeites (EUA).

« Tollman-Hundley (UK) compra a Thisle Hotels a Sisbte Newcastle Breweries (UK).
» Southern Pacific Hotel Corp. compra a Pritker fgniHKG).

1992

* 60% da Regent International é vendido a EIE Intérnal.
» 20% da Regent International é vendido a Four $sa&AN) pela EIE International.

1993

 As trés maiores fusGes ocorreram no Norte da AméacBeck Management Group con
Summit Hotel Management; o Continental Corp. comatro Hotels e a Lane Hospitality co
0 Sunbelt Hotels.

m

1994

« Ciga Hotels (ITA) é vendido a ITT Sheraton (EUA).

« Le Meridien (a cadeia hoteleira da Air France) gdigo a Forte hotels (UK).

* SAS International Hotels (CHE) funde-se com a Rafidnternational (EUA).

» Colony Hotels & Resorts (EUA) que pertencia a QarldHospitality Group é vendido
Interstate Hotels Corporation (EUA).

1995

 Copthorne Hotes (IRL) é adquirido pela CDL (SGP).

« London Ritz é vendido ao irmaos Barclay.

e Marriott International (EUA) compra 49% do Ritz @an (EUA) e da Taylorplan (UK
responsavel pelo servico de catering.

» Whitbread (UK) compra o Forte (UK) Travedodge e plapaster Restaurants.

1996

» Granada Group (UK) completa uma OPA a Forte PLC.
 Fuséo entre CUC e HFS para formar Cedante.

1997

« Starwood Lodging compra HEI Hotels.

« Interstate Hotels Corp., Wyndham Hotel Corp., Clabsk Inns of America e Genco
American Hospitality e Grand Heritage Hotels vendid Patriot American Hospitality.

« ITT Sheraton Corp. é vendido a Starwood Lodging.

» Marriott International compra o Renaissance e o Méavld.

 Doubletree Hotels Corp. € vendido a Promus HotepCo

m

1998

* Bass Hotels & Resorts (UK) compra a Holiday HodpjtdEUA) e o IGH a Saison Group.

» O Westin Hotels e o Starwood Lodging s&o vend#&&sarwood Hotels & Resort Worldwide.

» Meditruts Co. compra La Quinta Inns.

» Capstar Hotel Corp. e American General Hospital#ty vendidos a MeriStar Hotels & Resor
* Arcadian e International PLC é vendido a Patriotedicen Hospitality Inc. (EUA).

» Canadian Pacific compra a Delta Hotels & ResoRsimcess Hotels.

 Siam Sindhorn compra a Kempinski Hotels & Resorts.

* Blackstone Hotel Acquisitons compra a Granada e 68%avoy Group.

 FelCorp. Lodging Trust funde-se com Felcor Suitéettoe o Briton Hotels & Resorts.

» Scandic compra Arctia.

ts.

1999

* Hilton Hotels funde-se com Promus.
» Accor compra a norte americana Red Roof Inns.

» Marriott compra o Renaissance Hotel Group.

Fonte: Elaboragéo propria com base em Rodriguez (200)et e Martorel (2003), Valdés (2003),
Alvarezet al. (2005).
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3.1.3.2. Franchising eManagement Contract

O franchising € outra forma organizacional escalhpbr empresarios quando
pretendem competir em setores altamente desceatta (Michael, 2002), sem custos
de aquisi¢cdo ou construcdo (Carrasqueira, 1999)ndisstria hoteleira, o franchise foi
lancado em 1960 como uma estratégia de expansgaigdo Holiday Inn (Xiacet al,
2008) e desde os anos oitenta tornou-se numa fatenanegdécio internacional,

especialmente no setor de servicos.

O principio basico num hotel franchising é o cdotrada gestdo que € da
responsabilidade do proprietario do imovel que wswdas vantagens de uma grande
cadeia em termos de marca, marketing, sistema d&oyes servicos, padrdoes e
procedimentos de qualidade em troca do pagamentuydkiies Este modo de entrada
€ 0 mais apropriado para os paises desenvolvidos os EUA e Europa, ndo sendo
aconselhavel nos paises em desenvolvimento comsiaa América Latina e paises
africanos, devido as diferencas a nivel fiscahriteiro, social e educacional (Aliouche
e Schlentrich, 2011).

Enquadrando o tema na atualidade hoteleira, vanifos que este modo de gestao é
utilizado, quase de forma maioritaria, pelo grupgndham Hotel Group que lidera o
ranking dos hotéis franchisados com 99,82% da adeaia de unidades de alojamento
gerido por contrato de franquia. O grupo Choiceelobcupa o segundo lugar e
destaca-se por ser o uUnico grupo, no top 10, quk er designado por cadeia
franqueadora “pura”, pois 100% das suas unidadeal@amento operam sob este
contrato. Em 2011, ndo se registaram alteracOepnogiros seis lugares, face ao ano
anterior. A novidade deste ranking € a entradagdgsos Home Inns e Shangai Jin Jian

International, para o nono e décimo lugar respeterge.

De acordo com a tabela 3.5, dos 34.136 hotéis deaB0% sdo geridos através de

franquia.
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Tabela 3.5 - TOP 10 — Empresas hoteleiras de fransimg (2011/2010)

Rank _ Ne hotéis % Hotéis
2011 | 2010 Grupo N de hotéis franchisados Franchisados
1 1 Wyndham Hotel (EUA) 7.205 7.192 99,82%
2 2 Choice Hotels (EUA) 6.178 6.178 100,00%
3 3 IHG (UK) 4.480 3.832 85,54%
4 4 Hilton Worldwide (EUA) 3.843 3.205 83,40%
5 5 Marriott (EUA) 3.718 2.467 69,35%
6 6 Accor SA (FRA) 4.426 1.678 79,12%
7 8 Vantage Hospital. (EUA) 1.076 1.045 97,20%
8 7 Carlson (EUA) 1.045 1.030 98,60%
9 13 Home Inns (CHN) 1.090 728 66,80%
10 12 Shangai Jin Jian (CHN) 1.075 536 49,90%

- - TOTAL 34.136 27.891 81,71%

Fonte: Adaptado da Hotels (jul/ago, 2012).
Nota. Os dados reportam-se a 2011 por néo existireticagbes mais recentes.

O contrato de gestdo omanagement contra€t um acordo de longo prazo no qual o
proprietario do imével entra em contacto com umaganhia hoteleira internacional
contratando-a para gerir o hotel. No contrato dst&ge as cadeias hoteleiras séao
responsaveis por todas as operacdes do hoteljapska implementacéo de sistemas e
procedimentos, seleciona o gerente do hotel e ingsauas politicas de recursos
humanos e qualidade. Os proprietarios transferemestdo do hotel para uma
companhia especializada, que na maioria das vémsmficia com a associacdo a
imagem de marca e esta ligada a fundos de invedtin&/ou Reit —-Real Estate

Investment rust(Carrasqueira, 1999).

Nos paises onde a capacidade de gestdo é escasdetegminadas areas, estes
contratos representam uma forma de atingir os igbggtque de outra forma seriam
dificeis de encontrar (UNIDO, 2006). Oferecem ajnd&tornos mais estaveis em
relacdo a propriedade, sem risco de investimentobilirio e permite que uma
empresa, experiente numa area especifica de neglesempenhe funcbes de gestéo.
Valdés (2003) refere que estes contratos surgiravidd a falta de formacéo

empresarial com especial destaque no setor hateleir
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Na atualidade é possivel encontrar companhiasdi@glque optam unicamente por
este tipo de contrato como forma de gestdo, nes&ach o grupo Extended Stay Hotels
(ver tabela 3.6). Ja o grupo Westmont Hospitatibs 659 hotéis apenas quatro ndo sao
geridos deste modo. Apesar destes grupos geriraoritagamente os hotéis com este

tipo de contrato, ocupam apenas a terceira e gp@sigao no ranking.

Tabela 3.6 - TOP 10 — Companhias hoteleiras com doatos de gestao (2011/2010)

Rank Designacado do Grupo | N total de | N° hotéis contratos % Hotéis
2011 2010 hoteleiro hotéis gestéo contratos gestéo

1 1 Marriott (EUA) 3.718 1.021 27,46%
2 9 Home Inns H. (CHN) 1.426 698 48,95%
3 2 Extended Stay H. (EUA) 685 685 100%
4 5 Accor SA (FRA) 4.426 671 15,16%
5 3 Westmont Hospit.(CAN) 659 655 99,39%
6 4 IHG (EUA) 4.480 637 14,22%
7 - 7 Days Group (CHN) 944 533 56,46%
8 7 Starwood Hotels (EUA) 1.090 517 47,43%
9 - Shangai Jin Jiang (CHN) 1.243 464 37,33%
10 6 Hilton (EUA) 3.843 439 11,45%
- - TOTAL 22.514 6.320 28,07%

Fonte: Adaptado da Hotels (jul/ago, 2012).
Nota: Os dados reportam-se a 2011 por ndo existiremqagdies mais recentes.

3.1.3.3. Consorcio

Segundo Brito (1993) um consorcio consiste na #s&c de varias empresas
dando origem a criacdo de uma nova organizacda.Uf$do permite que as empresas
se agrupem, num determinado periodo de tempo, getdharem recursos, dividir
riscos e dissolvam a cooperacao apés a finalizegaprojeto (Silva e Sousa, 2009).
Embora, por vezes, se possa confundir com jamima venture o termo consorcig é
geralmente associado a acdes de natureza con(@vahh e Pacifico, 1990) o setor da

construcdo, engenhaffae fornecimento de equipamentos. No entanto, éiy@ss

¥ Também designados paon-equity joint ventu® contratualjoint venture ou non-corporate joint

venturecontratual.
2Um dos exemplos mais conhecido é o tiinel do admallancha, entre o Reino Unido e a Franga, foi

construido pelo consorcio TransManche Link.
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encontrar cadeias hoteleiras que optam por estaeggois a crescente importancia das
marcas e a competicao, levou os hoteleiros indeypdesl e as pequenas cadeias a
associarem-se, essencialmente no inicio da déeadaventa, assistindo-se a um rapido

crescimento deste tipo de contrato (Carrasqued@9)1

De acordo com o ranking da Hotels, o TOP 10 édidiempelo grupo Utell Hotels &
Resort, seguido pelo Hotusa (ver a tabela 3.7). ZBhl, verificou uma reducao
significativa de 7,0% (face a 2010) no niumero deresas com estes contratos. Porém,
a maior reducédo verificou-se na britanica Supranati Hotels - reduziu em 40,6% o
namero de hotéis. Em contrapartida, o grupo russi Burasian, aumentou o nimero
de hotéis geridos através de consorcio (74,1%)s#@&pdo grupo Utell, também ter
reduzido o seu numero de hotéis (em 24,5%), camtinliderar o TOP 10, seguido pelo

grupo espanhol Hotusa.

Tabela 3.7 - TOP 10 — Consoércios hoteleiros (20104D)

Rank 2011 2010
Grupo hoteleiro % AT
2011 | 2010 Quartos Hotéis | Quartos | Hotéis
1 1 Utell Hotels & Resorts (EUA) | -24,5% 559.500| 4.571 771.200| 6.340
2 2 Hotusa Hotels (ESP) 1,9% 224.280| 2.580 220.000 2.529
3 3 Great Hotels of the World (UK] -4,2% 184.421 961 192.434( 1,012
4 8 Best Eurasian Hotels (RUS)| 74,1% 179.840( 1.617 103.300 929
5 4 Preferred Hotel Group (EUA)| 2,1% 168.916 927 165.516 843
6 5 Keytiel (ESP) 5,0% 151.140( 1.605 143.900( 1.540
7 10 Associated Luxury H. I. (EUA)| 27,0% 113.670 154 89.514 139
8 9 WorldHotels (DEU) 9,6% 110.600 492 100.926 449
9 7 Supranational Hotels (RUS) | -40,6% 70.186 937 118.221 986
10 11 Global Hotel Alliance (CHE) 7,5% 68.930 310 64.142 275
- - TOTAL -7,0% 1.831.483 | 14.154 | 1.969.153| 14.031

Fonte: Adaptado da Hotels (jul/ago, 2012).
Nota. Os dados reportam-se a 2011 por néo existiretticagbes mais recentes.
Legenda:% AT — percentagem de variacao.

3.1.3.4. Joint-Ventures

As joint ventures s@o outro veiculo de crescimemtdisposicdo das empresas

hoteleiras. Estes acordos sdo considerados comoatmsnlegais, cuja propriedade e

”




Capitulo 11l — Internacionalizacao das Empresaslagismo

gestédo da organizacdo sdo compartilhados por roagsi€l uma organizacédo e verifica-
se quando os beneficios superam os custos adEi¢8parling e Cook, 1999). O
relatorio de 2006, da United Nations Industrial Blepment Organizatior UNIDO,
menciona as seguintes razdes para o0 estabelecioentoa joint venturem paises em

desenvolvimento:

a) minimizar despesas de capital e riscos de entradado ativos dos parceiros
locais;

b) acesso a empréstimos locais, transmitindo a coradaidue §oint ventureé uma
empresa local,

c) em setores especificos ou estratégicos, a lei do pade ndo permitir a
propriedade plena de operacdes por estrangeiros;

d) ter acesso a tecnologia e marcas internacionais.

Em 2012, verificou-se a joint-venture entre o griyelia e o hotel Sol Magaluf
Park e o parque tematico Katmandu Park, em Mai@ra2013, a Hyatt formou uma

joint venture com o FSA Group para construir noswgpreendimentos no Brasil.

3.1.3.5. Aliancas estratégicas

As aliancas estratégids sdo formas intermediarias de entrada no mercado
internacional, por empresas que possuem experiénctamhecimento em determinada
area mas necessitam de complementar for¢cas noétess (Silva, 2011). Neste
contexto, as aliancas estratégicas tém como objgtartilhar e/ou trocar produtos,
servicos, conhecimento e lucros e atendem aos rdegucritérios: 0s parceiros
compartilham recursos, capacidades e/ou conheaintkenforma continua (Sparling e
Cook, 1999).

De uma forma geral, as aliancas séo definidas jgmh& (2010:86) comafdrmas
gue as empresas de um mesmo setor, embora basgadpaises diferentes, utilizam

para competir numa mesma escala mais global, pveselo contudo a sua

1em 2012, verificou-se uma alianca estratégica emtgFupo Melia Hotels International e o grupo
chinés Greenland com o objetivo de expandir e p®c as marcas do Melia Hotels na China.
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independéncia’ No plano internacional, Valdés (2003) advoga existem dois tipos
de aliancas: a) aliancas simples que permitem agmiferentes hotéis com o mesmo
sistema de reservas e de marketing; e b) aliana#s complexas quando os hotéis se
juntam a outras empresas, como agéncias de viagetsyicdes financeiras, entre

outras.

3.2. Estratégias internacionais

Antes de uma empresa decidir expandir as suagsiadi®s para o exterior, deve
desenvolver uma metodologia de andlise concorreinti@rnacional, observando a
indUstria, o setor ou a atividade desempenha pefaesa (Lemaire, 1997). Pois, nas
economias desenvolvidas, as vantagens competga@sim fator de diferenciacao que
poderdo ndo se enquadrar em novos cenarios, datessidade de se elaborar uma
estratégia empresarial eficiente para o novo merdsdéste contexto aparecem modelos
como a andlise SWOT, PESTou as Cinco Forcas de Porter, com o intuito de
diagnosticar um conjunto de fatores que ndo sadratados pela empresa por

dependerem do ambiente competitivo onde a empstdanserida.

Figura 3.1 - As cinco forcas de Porter

NOVOS CONCORRENTES l

\L Ameaca de novos
P concorrente
Poder de negociagdo
dos fornecedores CONCORRENCIA
FORNECEDORES —> o < CLIENTES
Rivalidade entre as
empresas concorrentes Poder de negociagio
dos clientes

Ameaca de produtos ou
servigos substitut

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1997).

22 A anédlise PEST é um acrénimo de Anélise Polititeynémica, Social e Tecnolégica e consiste no
enquadramento dos fatores macro ambientais. JadbsearSWOT é um acrénimo de Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats.
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As cinco forcas competitivas — entrada de novos@oantes, ameaca de produtos
substitutos, os clientes, o poder de negociagadataecedores e rivalidade entre os
atuais concorrentes - criadas por Porter, em lififl@enciam a forma como a empresa
elabora a sua estratégica e como “absorve” asnmafpies inerentes ao ambiente
interno e externo onde esta inserida e estdo mpeEas na figura anterior. O conjunto
destas forcas determina a intensidade da concaré&e industria bem como a
rentabilidade. A “concorréncia” localiza-se no centlo diagrama pelo fato de ser

afetada pelas demais forcas e por ser consideeasamportante.

3.2.1. Fatores estratégicos

ApoOs a andlise do ambiente interno e externo, aresapdeve identificar um
conjunto de fatores que influenciam, direta ou retdimente, com o desempenho
organizacional, indepentemente do setor de atieidatde esta inserida. Apesar de
encontrarmos na revisao de literatura, os maigshgefatores e respetiva classificacéo
ou divisdo, para esta pesquisa selecionamos oslosstempiricos realizados em
empresas portuguesas (Neto, 2010) a operar em Mi,(R008; Gama, 2011; Lopes,
2012).

Neto (2010) identifica trémtores externos(ao nivel do mercado alvo, do setor e da
empresa) éenternos a empresa(a dinamica organizacional, a visdo e mentalidiate
gestores e a gestdo da mudanca organizacionaBadé@ (2011) isola os seguintes
fatores que parecem seduzir as empresas portugués@snacionalizarem-séatores

culturais, fatores de ligacéo historicaefatores linguisticos

Apesar destes estudos estarem direcionados parapssas de construgao civil, a
induUstria hoteleira também é condicionada por do®ifatores. Neste contexto, Pinto

(2002:45) identifica os seguintes fatores criti@ssociados a hotelaria:

» fatores-chave de comprainstalacdes, servico ao cliente, localizacaocegeqr

» fatores de competicac canais de distribuicdo, instalacdes e localiaaea
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» fatores criticos de sucesse relacionada com o custo operacional, taxa de
ocupacao (resultado do controlo dos canais deilligtéo, preco e marca),
qualidade das instalagdes e servigos.

A autora destaca, ainda, a importancia do indic&séwpar ou seja a maximizagao

da receita por quarto disponivel.

Por outro lado, Lopes (2012) adota os fatores ifileados por Sarkar e Carvalho
(2009) e que estao relacionados comcasdicfes de transacadrisco do pais, a
distancia cultural e o potencial de mercado)fagores relacionados com as
competéncias organizacionaigdimensao, experiéncia internacional, ativos igtegis
e competéncias). Em linhas gerais, na industrieeléicd, o fator localizacdo €

determinante.

3.2.2. Estratégias da industria hoteleira em mercas emergentes

Anteriormente, referimos algumas estratégias atiis pelas empresas na
abordagem a novos mercados com predominancia asadosr desenvolvidos. Neste
ponto, vamos evidenciar as principais estratégeggiidas pelas empresas hoteleiras

para os paises da América Latina, Africa, Asia paises designados por BRIC'S.

3.2.2.1. América Latina — o caso do Brasil

Existe uma enorme concorréncia entre os paises sragsenvolvidos para atrair
IDE na induastria hoteleira, desde alteracdes aftigad de investimento, oferta de
tarifas aéreas reduzidas, mao de obra a baixo,castio do governo local, além das
atracOes turisticas e clima (Rodriguez, 2002). AéAoa Latina e as Caraibas, além
destas caracteristicas, também oferecem uma snardagens como a proximidade
geografica e cultural com os EUA, baixo risco datpade vista politico, econémico e
natural. Estas vantagens tém levado as grandessaspa explorar o potencial destes
destinos com estratégias padronizadas e globaigfibendo de economias de escala
atraves da oferta de servicos de baixo custo @epmpetitivos (CEPAL, 2008).
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Neste contexto, exemplificamos as estratégiazatiis na América Latina — Brasil
— pelo grupo Accor, analisado por Pereira e Lu¢20@9).

e Grupo Accor

Inicialmente o grupo Accor tinha como meta, a alvartie cem unidades hoteleiras
com a marca Novotel. O primeiro hotel do grupo lewon ano até ser inaugurado em
1977. A crise politica e economica ocorrida na déade oitenta, no Brasil, levou ao
endividament®® do grupo. Na procura de novas solucées, o fundpearebe que as
empresas de construcdo civil também atravessamsitoegéo dificil e cria parcerias
com estas empresas. O grupo muda de estratégipquacrescer, investe numa nova
marca - Parthendfy abandonou a marca Novotel por exigir investimergtevados,
desiste de inaugurar cem hotéis, expande-se par deeParthenon e adquire a rede
Quatro Rodas e a marca Sofitel. Mais tarde, expanaarca Ibis (marca economica)
através de franquias e condotéls que lhes permite reestruturar antigos
empreendimentos através de contratos de gestdm digto, em 2001, inaugura o
primeiro hotel da marca Formule 1 dirigido ao conglor com baixo poder de compra

e deixa de investir em hotéis proprios, tornandaesrinistradora hoteleira.

Em suma, a Accor Hotels do Brasil adotou trés &gji@as no seu crescimento:
aquisicdes, contratos de gestédo e franquia. Al&tagdrés estratégias de crescimento,
0 grupo também diversificou e desenvolveu novosliyia=®. O papel empreendedor
do fundador foi essencial para a sobrevivénciardpay ajustou os custos em funcao

dos beneficios e estudou diferentes hotéis antes ddquirir.

% 0 endividamento foi causado pela desvalorizacadddr, pelo abandono de alguns acionistas como o
Unibanco, Banco Francés e Brasileiro e pela exigéiw pagamento da divida, por parte dos bancos.

4 parthenon é a Unica marca do grupo Accor deseideolera da Franca e é composta fats. Os flats

sdo prédios residenciais, no qual a prestacdo etogas fica sob a responsabilidade de uma empresa
especializadas na atividade hoteleira.

% Os condotéis sdo semelhantes #Hats, a grande diferenca reside no facto dos proprietan@s
poderem morar ou alugar os seus apartamentosa@m §iob a responsabilidade da operadora hoteleira.
%60 grupo cria marcas de acordo com o segmentoelagrupa-as em trés categoriagscale marca
Sofitel para publico com alto poder compmgigscalemarca Novotel com hotéis de 4* e 5 * e a marca
Mercure com hotéis de 3* e 46condmicasmarcas lbis e Formule 1.
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3.2.2.2. Africa — o caso da Libia

Neste ponto, ilustramos as estratégias utilizadas Libia, por seis grupos
internacionais - Hilton, IHG, Golden Tulip, Accaviarriott, Hyatt e Four Seasons, que

fizeram parte da tese de doutoramento de Abus®)200

Os grupos Hilton, Hyatt e IHG quando pensaram epaedir as suas atividades
para a Libia, verificaram que ndo existiam quais@laglos sobre o turismo. O grupo
Hilton e o Hyatt usaram as informacdes cedidasspeleios de comunicacdo e o IHG
utilizou os dados das agéncias de viagens, comgmra@reas e bancos, Ja o grupo
Marriott e Accor basearam-se nos relatorios puBlsa pelo pais anfitrido. A
estabilidade do governo anfitrido e a atitude elacé® ao investimento estrangeiro
foram importantes na tomada de decisao de expaassia) como o envolvimento ativo
do governo. Foram, também referidos os seguintesefa politicas governamentais
claras, repatriacdo de lucros, auséncia de ressrigd trabalho, aumento da procura,
razoavel politica fiscal, direitos aduaneiros Is/réespecialmente em equipamento
hoteleiros), rapidez na obtenc¢do de vistos, altelmie seguranca, protecdo do nome do
hotel e auséncia de restricbes da moeda naciosate§ponsaveis do IHG, Golden
Tulip, Hyatt, Marriott e Accor destacaram algumasestdes-chav€ a analisar
futuramente como a adocdo de uma politica de merdade de alcool, o
reconhecimento da marca e o respeito pelas culturégicas. Em sintese, todos os
grupos optaram por contratos de gestdo por apegsemtum risco minimo de

envolvimento.

3.2.2.2. Asia — o caso da China

A industria turistica chinesa comecgou a cresceinimo da década de oitenta e
apresentou-se como um mercado atraente para ascbiap hoteleiras internacionais.

A fim de atender a necessidade de instalacOes aj@rento na China, o governo

2" A aplicacdo dasharia ou de quaisquer leis religiosas e culturais sebcensumo de &lcool deve ser
proibida a todos os hotéis sem excecdo. Em rekagdarca, os clientes do Marriott associam a marsa a
hamburgueres e a cerveja. Sendo proibido estesifogcd cliente habitual do grupo néo fica no hotel
No que respeita a cultura turistica, o pais aaéitdeve estar ciente das normas culturais dedsirigie
visitam o palis e respetiva nacionalidade.
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lancou politicas mais favoraveis incentivando ogestimento$® estrangeiros nesta
industria. As principais estratégias de crescimesttolhidas pelos grupos hoteleiros
internacionais, analisado por Okoroa&fal (2010), foram a aquisicdo e fusao, joint-
venture e contratos de franquia. Os autores citaxemplo do Marrioff, do Starwood,

do Suzhou International, do grupo Accor, entreasitda o artigo de Qiet al (2012),

analisa trés cadeias hoteleiras a operarem na €koae Inn, Motel Chain e JinJiang
Inn. Apesar da diferenca de nacionalidades, fosipes observar varias estratégias
competitivas comuns (ver quadro 3.2) como 0 posairento inovador, a expansao

rapida no qual se destaca a inovacdo na qualidadermacao intensa.

Quadro 3.2 - Estratégias adotadas pelos grupos htg&os a operar na China

Gru- Designacéo das estratégias Au-
po gnag 9 tor

O grupo da prioridade a reducéo de custo - o pkadoanistrativo e de gestdo té
escritorios pequenos e simples. O grupo ajusteuesruptor on/off em areas publicas
desliga, no fim da noite, metade das |ampadas @wsdores para controlar os custos
energia. O grupo tem um sistema de operacdo qudtpezfetuar exames de qualida
aos quartos, através do sistema de verificacdo qumatro niveis. Apos a limpeza,
responsaveis verificam todos os quartos, posteenteno supervisor verifica 60% d
guartos e o gerente residencial averigua 10% dagaguja limpos, o que permite faz
uma boa avaliacdo do desempenho do pessoal. O mEm implementou auditoria
semestrais ou anuais em cada hotel, analisandassifidando cerca de 400 itens.
escassez de trabalhadores capacitados e a mamutingéalidade do servico nos hot
sdo os dois desafios principais.

Home Inn

& al (2012)

Neste grupo, os segurancas aprenderam a limparastog em caso de escassez
mao de obraas horas de ponta ou horarios noturnos. Os predi#o padronizadd
(moveis, lengdis, comodidades, etc.) em todos @Sithao grupo. O grupo criou u
Sistema Central de Compras que permite ao geremteniade, concentrar-se €
guestdes mais importantes do que negociar com tslfisnecedores.

Motel
Chain
S0
Qin

3

O grupoJinjiang Inn tem seis sistemas de operagdo para apoiar 0s.hGteis
primeiro e mais importante € o Management Standgystem. O grupo também
implementou auditorias semestrais ou anuais em uateh

Jinjiang
Inn

De acordo com Belinda Pdteo grupo mudou as suas estratégias para expan
suas atividades na China, tais como: (1) criougras estratégicas com companh
aéreas no Pacifico Asiatico para ter acesso a noh@stes; (2) optou pelo banco
dados e novos programas de fidelidade (acumulagdmithas aéreas) para client
assiduos; (3) contratou associados chineses pampreender o comportamento
necessidades dos clientes; (4) realizou estudose sabmarca (aos clientes) pé
descobrir os atributos e poder compara-los comooearrentes; e (5) enviou vari
membros a diferentes paises para aprenderem asasuitos novos paises a explorar.

Marriott
Hardingham (2012)

Fonte: Elaboragéo propria.

8 Inicialmente o governo sé permitia a entrada dpresas estrangeiras atravégaiet-venture

20 grupo Marriott aumentou a sua presenca na Chpts a aquisicdo do Renaissance. O grupo
Starwood adquiriu 0 Sheraton e Westin e langou ianBour Point depois do lancamento do Sheraton
Westin e St. Regis. J& 0 Suzhou International juss® ao IHG e tornou-se o Holiday Inn. E o grupo
Accor optou pela joint venture com a Zenith Hotaternational — 2001.

%0 Vice-presidente sénior de marketing internacialoagrupo Marriot, em 2005.
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Sendo a China um ME caracterizado por consumidmmesbaixo poder de compra,
0S grupos adotaram uma estratégia de baixo custceéqefletida principalmente no
controlo rigoroso dos custosdesignde produto padréao. Os trés grupos criaram canais
de distribuicdo diversificados de modo a tornapasiutos mais acessiveis, lancaram
programas de fidelidade, desenvolveram sistemadieolo rigoroso de qualidade e

deram formacdao intensiva a todos o0s niveis.

3.3. Internacionalizacao das empresas hoteleirasébcas

As empresas ibéricas tém aproveitado a modalidafteel os acordos contratuais
(referidos anteriormente) para alargarem as siuadaes e aumentarem o0s seus ativos
no exterior. A partir da década de sessenta, o getdaurismo converteu-se num dos
grandes propulsores do desenvolvimento econdmico Rkminsula Ibérica,
desenvolvendo-se a atividade turistica baseada auelom de “sol e praia” (CEPAL,
2007). A Espanha aproveitou o desenvolvimento dismo e as cadeias hoteleiras
comecaram a consolidar-se como o Sol Melia, NH ldstdRIU Hotels, Barcelo Hotels
e Iberostar Hotels. Em Portugal desenvolveram-genal grupos hoteleirdscomo o

Pestana, Vila Galé e o Espirito Santo.

Quando o mercado espanhol ficou saturado, com essixa exploracéo do litoral
espanhol e precos elevados na mao de obra, assampbéricas comecaram a repetir
no exterior a experiéncia desenvolvida no mercanoéstico, de maneira a gerar novas
fontes de receitas. Comecaram a apostar na AmEdtiaa e em paises de lingua
espanhola (Cuba e Republica Dominicana) e s60 naddéde noventa, decidiram
expandir-se para os ME (Sul da Asia, Médio OrieAtagrica do Sul, Africa e paises
da ex-Unido Soviética). Horniclat al (2008), referem as estratégias de crescimento, a
diversificagao de risco, a proximidade com o ckert melhoramento da imagem e a
reducdo de custos como as principais razdoes denacienalizacdo das empresas
espanholas. No caso da hotelaria portuguesa, caegé uma preferéncia pelos paises
culturalmente proximos como os PALOP. As ligac@dtucais, historicas e linguisticas
presentes até ao dia de hoje, apresentam-se conmaosirprincipais motivos para a

internacionalizacdo das empresas portuguesas (ah).

3L ver anexo .
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Guedes e Olivares (2003) citam trés caracteristicagins no investimento ibérico:
Portugal e Espanha focalizam a maioria dos seugsiimventos em paises
subdesenvolvidos; esses investimentos concentraro-setor dos servicos e comercio
e tém como destino a América Latina (paises conurasl e expressdes ibéricas). Os
autores, referem ainda que as empresas portugu@sadmente investiam capitais nos
PALOP por ndo desfrutarem de pontos fortes quepkasitam projetar-se no exterior
de forma competitiva. Esta é uma das razGes pedd $fp obrigadas a optar por
estratégias mais seletivas e procurar formas d@ecagdo. E neste contexto que
aparece o Brasif como alternativa aos investimentos portugueses® f®senca é
visivel na figura 3.3 que ilustra a localizacdo daglades hoteleiras portugueses no

exterior, salientando-se a América do Sul e Africa.

Figura 3.2 - Localizacdo dos grupos hoteleiros pargueses no exterior

Europa - exceto Portugal:
Pestana (2)
Sana (1)

AMERICA 5
DO EUA: Pestana (1) Turquia:
Onyria Golf Resort (1)
NORTE Marrocos: Pestana (1) ’
(*) Cuba: Pestana (1) Cabo Verde: ~ ASIA
Pestana (3)
Venezuela:Pestana (1) Oasis (3)
Aohia S. Tomé e Mocambique:
Colombia: Pestana (1) Principe: Grupo Luna (3); Pestana (3)
Pestana AFRICA Porto Bay (3); VIP Hotels (1)
Argentina: Pestana (1) 3) TD Hotels (3); Visabeira (6)
AMERICA
DO Angola:
SUL Grupo Luna (3)
Sana (3) Africa do Sul:Pestana (1)
b TD Hotels (2)
Brasil:

Pestana (9; Dorisol (1); Vila Galé (6) VIP Hotels (1)

Porto Bay (3); Enotel Hotels (1) ;
Grupo Béltico (2); Grupo Tivoli (2)
Lena Turismo (2); Oasis Atlantico (2)

Dom Pedro Hotels (1)

Fonte: Elaboragéo propria.
Legenda:(*) O grupo Pestana abriu a 1 de agosto de 20h8ted Pestana Cayo Coco, em Cuba.

% Os investimentos verificaram-se, essencialmenseganda metade da década de noventa, destacando-
se o0 Nordeste do Brasil pelas seguintes raz6etertal a baixo prego; (2) clima excelente durtode o

ano; (3) facilidades de acesso; (4) aumento n® dao$AP entre Brasil e Portugal e (5) idioma. Para
Costa (2006) existem quatro fatores que justifieampcdo do Brasil, tais como: potencial de crestime

e dimensdo do mercado; aumento do volume de negéain mercado nacional insuficiente.
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A empresa mais internacionalizada é o grupo Pespaeasta presente em catorze
paise¥’, sequido do grupo Teixeira Duarte que opera empgadses. Apesar do grupo
Vila Galé ser a segunda maior cadeia hoteleiraigogsa, em termos de dimensao, esta
presente apenas no Brasil. O grupo Oasis Atlami&m opera em Portugal mas tem

quatro hotéis em Cabo Verde e trés no Brasil.

3.4. Sintese conclusiva

Neste capitulo foi possivel observar a evolucéos eprncipais estratégias de

internacionalizacdo da indastria hoteleira, evidemo o0s motivos para a

internacionalizag&o e os principais modos de eatrBe entre as diversas modalidades

existentes e disponiveis, os contratos de gesti@mehising tém sido os mais adotados

pelas grandes empresas hoteleiras por envolverstoschaixos, destacando-se a forte

presenca dos grupos americanos como principaiagooistas e lideres dos rankings

mundiais.

Estas estratégias adotadas permitem que as empstsmsn presentes em diversos

paises. A selecdo dos paises tém recaido prefaireraie nos paises desenvolvidos,

mas com a globalizacdo dos mercados, verificousse aumento no numero de

presencas das companhais hoteleiras nas denomieadasmias emergentes. Estes

dados estéo referidos no quadro seguinte.

Quadro 3.3 - Posicao das grandes cadeias hoteleirasndiais (2011)

Grupos Pais Ranking / Ranking/ Ranking Ranking/ Ranking/ n?
n2 hoteis n2 quartos | /franchise | management presencas

Whyndam EUA 1° Lider 4° Lider 1° Lider - 8° Lider
Choice EUA 2° Lider 6° Lider 2° Lider - -

IHG RUS 3° Lider 1° Lider 3° Lider 6° Lider 1° Lider
Accor FRA 4° Lider 5° Lider 6° Lider 4° Lider 4° Lider
Best Western EUA 5° Lider 8° Lider - - 1° Lider
Hilton EUA 6° Lider 3° Lider 4° Lider 10° Lider 5° Lider
Marriott EUA 7° Lider 2° Lider 5° Lider 1° Lider 7° Lider
Starwood EUA 11° Lider 7° Lider - 8° Lider 1° Lider
Home Inns CHN 9° Lider 10° Lider 9° Lider 2° Lider -

Shangai Jin CHN 10° Lider 9° Lider 10° Lider 9° Lider -

Fonte: Elaboragéo propria.

%3 Africa do Sul, Cabo Verde, Marrocos, Mogambiquég $omé e Principe, Estados Unidos da América,
Argentina, Brasil, Colémbia, Venezuela, Cuba, Alatrey Portugal e Reino Unido.
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As cadeias hoteleiras ibéricas por sua vez, ténstago num percurso diferente,
preferindo a proximidade psicoldgica proporcionpdb mercado dos paises de lingua
espanhola e portuguesa, nomeadamente América IGdirsabas e Africa, que fazem
parte ou estdo proximos da denomiada BoP. Esteseupo elemento crucial deste
nosso estudo, pois pretendemos conhecer melhor reatalade de escapa aos
tradicionais estudos muito focados nas cadeiasenete dos EUA ou da Europa.
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CAPITULO IV — METODOLOGIA

O presente capitulo trata da metodologia utilizadatrabalhos empiricos e esta
dividido em cinco subcapitulos. Inicialmente, rafers o método de pesquisa e
esclarecemos o0 motivo da escolha do Estudo de Bpss.a selecdo da metodologia e
do método, indicamos as fontes utilizadas que n@tagobre a pesquisa documental,
bibliografica, inquérito por questionério e entstas. Com o0 objetivo de realizar o
estudo empirico e obter uma resposta para a quéstiolada, foram selecionadas

grupos hoteleiros portugueses com determinadastessdicas.

4.1. Método de pesquisa

Quivy (1992) evidéncia que um investigador ao aricum trabalho é pouco
provavel que o assunto nunca tenha sido investigaelo menos de forma indireta.
Neste processo inicial, o investigador deve setegio método, aplicar procedimentos
intelectuais e técnicas e selecionar a metodoldgiacordo com a tematica a estudar
(Gil, 1999). A primeira tarefa a executar é a d@sgao problema a ser investigado e a

definicdo dos objetivos.

Face ao exposto, o objetivo principal da preseatgjisa consiste na andlise dos
fatores que estdo na base da internacionalizagerdpresas portuguesas hoteleiras a
operar no exterior. Sendo o seu numero relativaeneedluzido, o estudo de caso
mostra-se 0 mais adequado aos propoésitos da paspars ser uma investigacao
empirica que analisa um fendmeno dentro de um xmnteal (Yin, 2005) com uma
amostra pequena e nao representativa (Baranan). 200

4.1.1. Estudo de Caso

Segundo a visao de Gil (1999) e Yin (2D0&s pesquisadores sociais tém optado
pelos estudos de casos porque utilizam multiplate$ode evidéncia, permitem explorar

situacOes da vida real, descrevem o contexto ongesquisa esta a ser realizada e
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explicam as varidveis causais de determinado fenomam situacbes que néao
possibilitam a utilizacdo de levantamentos e expenios

4.1.2. Classificacdo do método

Um estudo de caso pode ser definido como explasaiguando pretende definir as
guestbes e hipoteses), descritivo (descreve umtewdentro do seu contexto) e
explanatorio. A ultima hipotese € a melhor altauaatsegundo Yin (2005), quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’ e quang@squisador tem pouco controle
sobre os eventos. O autor evidéncia, ainda queférprel projetos de casos multiplos
por ajudar a reforgar os resultados do estudo dacgso Unico que € vulneravel. Neste
contexto, a presente pesquisa € de caracter explmnporque procura responder a
questdes do tipo “como” e “porque” e de casos iplaki pois ird recolher a perspetiva
da internacionalizacdo junto dos hotéis no exteripmto da administracdo dos grupos
em Portugal.

Uma vez que os paradigmas de investigacdo utiliabordagens de natureza
qualitativa e quantitativa, a presente pesquisa,se@ido execdo, € maioritariamente de
natureza qualitativd combinada com a recolha de dados quantitativosygpeas do

guestionario onde sao solicitadas respostas nuasgric

4.2. Recolha dos dados

Num processo de investigacdo social, depois decisebxlo 0 problema a ser
pesquisado, deve-se obter dados cientificos relesvajque conduzam a obtencdo de
novos conhecimentos (Gil, 1999). Nesta sequéncde anodo a dar respostas ao
problema, o pesquisador deve fazer um levantambittiiografico, analisando as
pesquisas ja realizadas. Os dados recolhidos gaestados de caso podem-se basear

3 Os métodos qualitativos ndo se baseiam em medidasem analises profundas e tém como finalidade
a obtencdo de resultados que nao se obtém por deeiprocedimentos estatisticos. Os métodos
guantitativos procuram obter dados objetivos e méngis de populacdes especificas, diretamente ou
através da combinacao de amostras estatisticas.
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em diversas fontdque permitem a utilizacdo da técnica de triangidate informacéo
(Yin, 2005).

A fim de operacionalizar a pesquisa nas empresesiaeadas e no sentido de obter
uma informag&o mais solida, utilizamos cinco formasoleta de dados: documentacgéo
(pesquisa documental e bibliogréafica), entrevistaploratorias com informadores
qualificados, a observacdo indireta (inquérito murestionario) e as entrevistas

estruturadas.

4.2.1. Pesquisa documental e bibliogréafica

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesdldiagrafica, a unica
diferenca esta na natureza das fontes (Gil, 1999esmo autor refere que a pesquisa
bibliografica € desenvolvida a partir de materakjaborado, principalmente por livros
e artigos cientificos, enquanto a pesquisa docuheriliza dados que ainda nao

receberam um tratamento analitico.

Posto isto, a pesquisa documental e bibliograficatrdbalho foi recolhida em
artigos cientificos de revistas internacionaigoéy monografias, relatérios de entidades
oficiais, publicacdes institucionais, Internet etras documentacfes. A informacéao
reunida na fase da pesquisa documental e dalitarajudou a construir o questionario

enviados numa segunda fase.

4.2.2. Entrevistas

Na preparacdo do pré-teste do inquérito realizaembevistas exploratdrias com
informadores qualificados — quatro diretores deéisoque dirigiram unidades de
empresas nacionais no exterior (dois exercem atndéra profissdo no pais e 0s outros

dois, ainda estéo a gerir hotéis no exterior).

% Yin (2005) cita seis fontes - documentacdo, regi®m arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacéo participante e artefatos fisicos. Ja&dmare Lakatos (2003) mencionam onze - documental,
observagdo, entrevista, questionario, formularioedicas de opinides e de atitudes, técnicas
mercadoldgicas, testes, sociometria, andlise die@da e histéria de vida.
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Na fase final desta investigacdo, apds aplicacdajulstionario, recorremos a
entrevistas estruturadas aos responsaveis do @igooaos administradores da area
internacional. Neste tipo de entrevista, 0 enttadisr segue um roteiro previamente
estabelecido de modo a obter reacdes por partegdaido, onde o inquirido estabelece
a ordem e a forma dos temas introduzidos (Ghiglehatalon, 1997). As entrevistas
estruturadas divergem das entrevistas exploraj@@s o seu conteudo sera analisado
para testar as hipéteses do trabalho. Enquantmtesvistas estruturadas tém como
finalidade a obtencao de informacédo sobre detedniaasunto, mediante uma conversa
de natureza profissional, as entrevistas explaest@ao realizadas a pessoas que tem
um conhecimento aprofundado sobre determinado temagudam o investigador a

definir o problema e a formular as hipéteses dastigacéo.

Estas duas técnicas foram uma das fontes utilizadase como finalidade obter
informacgBes necessarias a triangulacdo da inveétiga garantir um maior suporte em
termos de evidéncias recolhidas. Naturalmente amadei estruturada de forma a

poder ser confrontada com os resultados do ingu@etr apéndice ).

4.2.3. Questionarios

De modo a recolher o maximo de informacédo possophmos pelo inquérito por
questionario pelas seguintes razdes: o questioparinite colocar um elevado nimero
de questdes apresentadas por escrito, a determipgdsoas, no qual expressa por
escrito, a sua opinido e conhecimento sobre detadui assunto; e o inquérito é
também composto por um conjunto de perguntas nlasamas sob determinada forma
e ordem, a uma populacdo elegida pelo inquiridgoE apresentarem as seguintes
vantagens gue se enquadram com a presente pe@@ujsh999; Marconi e Lakatos,
2003):

e abrangem uma area geografica mais ampla;

e 0s gastos com o pessoal é baixo;

e garante o anonimato;

e 0s inquiridos respondem no momento mais conveniente

* nao expbe os pesquisadores a influéncia das opiride aspeto pessoal

do entrevistado;
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* representa economias de tempo e de recursos;
« faculta uma grande quantidade de dados;

» simples de aplicar e facil na andlise e interpéeialps dados.

De acordo com a linha de orientacdo definida, bathe utilizou a observacéo
indireta através de um inquérito por questionapoy nao ser possivel obter
informacgdes junto dos gestores hoteleiros a exdwwdes nos ME e por a andlise
documental ser insuficiente. Dados o0s potenci@pamdentes estarem presentesnem
paises, a técnica do questionario torna-se inaoénet. Este método de levantamento
dos dados envolveu um questionario estruturaddajueparado apds extensa revisao
da literatura, envolvendo uma verséao preliminar gelmente é designada como pré-

teste ou teste-preliminar.

O pré-teste € um ensaio em individuos que ndo rnoeme a populagdo do
questionario e permite saber como as questdeses@sstas sdo compreendidas, detetar
erros de vocabularios, de incompreensfes e equyvevaenciar possiveis falhas na
redacdo do questionario como complexidade das @pgsimprecisdo na redacao,
guestdes que possam causar constrangimentos anamfe, exaustao, etc.; e evitar que
a pesquisa obtenha a um resultado falso (Ghigkadatalon, 1997; Gil, 1999).

Neste contexto, aplicamos o pré-teste a quatréod@® hoteleiros portugueses com
experiéncia em ME, representando 6,9% da nossat@nosque se mostra suficiente,
pois segundo Marconi e Lakatos (2003:16&)suficiente realizar a mensuracdo em 5
ou 10% do tamanho da amostrda o modo utilizado para operacionalizar a eobk
dados, apés as corre¢Bes introduzidas foi atrastednologia oferecida pelo
Surveygizmo, no qual foi possivel criar o questitmanline®® que esta estruturado da

seguinte forma:

* Primeira parte — informacéo sobre os objetivos do estudo;

* Segunda parte- caracteristicas gerais dos hotéis/grupos (degaistoes);

« Terceira parte- operacionalidade do grupo (trés questdes);

* Quarta parte - caracterizacao dos fatores e forgas competi(sais questoes);

* Quinta parte - identificacé&o do inquirido (sete questdes).

% Ver apéndice 1.
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Apdés a sua elaboracdo, envidmos um e-mail a todosgrapos hoteleiros
portugueses a solicitar a colaboragédo dos quadrasrecao (diretor geral ou diretor de
marketing ou diretor financeiro) dos hotéis a ope&ras seguintes mercados: Brasil

(nordeste), Angola, Cabo Verde, Mocambique, Saoélerrincipe e Marrocos.

De modo a minimizar as limitacfes que estes ingnios apresentam como a baixa

taxa de respostas, foram seguidos 0s seguintesdanoentos:

0 em janeiro de 2013, enviamos um e-mail a solictatedéncia do correiro
eletronico de alguns hotéis por ndo estarem digp@ina Internet.

0 em marco, enviamos e-mail comliok da pagina do questionarmnline e
explicamos o objetivo do trabalho.

o disponibilizamos um endereco eletronico para esclarentos adicionais.

o foram feitos dois refor¢cos do pedido de colaborafifante o més de abril.

0 0 questionario foi encerrado no més de maio.

Os pesquisadores tiveram acesso as respostase e emrealtimg permitindo
exportar os dados para o Excel a qualquer momantantk a pesquisa. Este acesso
permitiu saber o nUmero de resposta e se as mataslas eram atingidas (num total de
50 hotéis, ambicionavamos pelo menos 25 respostakas). A implementacdo destes
procedimentos permitiu alcancar 27 respostas cdagple 7 quase completas que
consideramos como validas, dando um total de réespake 34, traduzindo-se numa
taxa de resposta de 68%. Tendo em conta que arnédm de resposta em estudo de
casos (Maroni e Lakatos, 2003) e em questionandiae (Kaplowitz et al,, 2004) é de
25%, podemos afirmar que esta taxa obtida € d#tisfae superou as expectativas

iniciais.

Os questionarios permitiram a obtencdo de dadofidwers, pois as respostas
estavam limitadas as alternativas mencionadas, & rgduz a variabilidade nos
resultados que poderia ser causada pelas diferengasos respondentes (Silva, 2011).
Para a maioria das respostas propostas, foi uldizana escala intercalar de Likert, no
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qual optamos por um encdfele 1 a 7. De forma suplementar, também foranzatlhs

outras escalas como a numerica, de ordem ou rdalescolha multipla simples.

4.3. Populagao estudada

No presente estudo de caso, a amostra analisadaelecionada de maneira
intencional, ndo probabilistica e de conveniénEideve uma fase preparatéria que se
destinou a identificacdo das empresas do setordelroteno qual utilizamos trés

critérios:

* unidades hoteleiras de grupos nacionais preseategercado externo;
* unidades hoteleiras localizadas em paises emesgente

* unidades hoteleiras com operacéo no exterior llarpehos dois anos.

A opcdo pelos ME (numa perspetil@u sensy deriva da necessidade de se
procurar uma equilibrada homogeneidade da “popalagl&o” no sentido de se
aumentar o potencial de generalizagéo e validag&suido. Acresce que a maior parte
das unidades hoteleiras esta de facto em econ@masgentes (0 que eliminou desde
logo os hotéis na Europa e EUA por representaremtades com perspetivas de
internacionalizacdo claramente diversas). Entretajuando nos focalizamos nos paises
emergentes abrangidos pela hotelaria portuguesstad®s outra caracteristica: uma
parte dos mesmos tem, ainda no presente, um Phig@r a $3.000 (ou seja, pertence

a BoP) outros estdo acima mas ndo muito.

Neste sentido, podemos classificar que o estudém abe ser sobre a
internacionalizacdo para as economias emergeraeg)ém o € para a BoP (como
definido por Prahalad, 2005) e completada pelo Baviandial. Esta vertente focaliza
ainda mais o estudo, pois os trabalhos existegtestemos conhecimento sobre esta

area, estudam a internacionalizacdo de empresasodatos manufaturados; porém,

37 No inquérito solicitou-se a cada inquirido que ifemtasse a sua concordancia/discordancia em celaca
a cada uma das perguntas, de acordo com a segsiata: (1) Discorda completamente; (2) Discorda
bastante; (3) Discorda; (4) Concorda; (5) Conctmastante; (6) Concorda totalmente; e (7) Sem opinia
Para Malhotra (2006:247) as escalas intercalaresmifgen a utilizacdo de“numeros para
pontuar/classificar objetos, assim as distanciamaticamente iguais na escala representem distancias
iguais na caracteristica que esta sendo medida
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ndo conhecemos nenhum estudo sobre servicos darteot&stes paises tém desde
logo entre as suas caracteristicas um nivel deagdae de saude publica diferente dos
paises ocidentais pelo que é curial verificar-sew valor no IDFf do Programa das

Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), aléRI8pc (ver tabela 4.1).

Neste seguimento, 0 nosso estudo centrou-se, degde em paises que se
apresentavam como fazendo parte da BoP ou ligemamecima (Mocambique, S.
Tomé e Principe, Cabo Verde, Angola e Marrocosfapendo um total de 30 hot&s
dos 63 hotéis identificados inicialmente. ApesaAttica do Sul ter um PIBpc elevado
(acima do dobro da BoP), apresenta um IDH médi@mniendo a partida problemas

semelhantes no processo de internacionalizacamgpel optamos por inclui-lo.

Tabela 4.1 - Classificacdo dos paises de acordo conPIBpc, IDH e numero de
hotéis — por pais (2012)

Paises PIBpc IDH Classificacio do PNUD N2 de hotéis
Mocambique 906 | 0,327 Desenvolvimento humano baixo 15
Angola 4.812( 0,508 Desenvolvimento humano baixo 6
S. Tomé e Principe 1.864| 0,525 Desenvolvimento humano baixo 3
Cabo verde 3.609| 0,586 Desenvolvimento humano médio 5
Marrocos 4.384| 0,591 Desenvolvimento humano médio 1
Africa do Sul 9.594| 0,629 Desenvolvimento humano médio 1
Coléombia 8.711| 0,719 Desenvolvimento humano elevado 1
Turquia 13.710( 0,722 Desenvolvimento humano elevado 1
Brasil 10.152( 0,730 Desenvolvimento humano elevado 28
Venezuela 11.475( 0,748 Desenvolvimento humano elevado 1
Argentina 15.347| 0,811 Desenvolvimento humano muito elevag 1
Portugal 19.907 | 0,816 Desenvolvimento humano muito elevag -

Total de hotéis 63

Fonte: Relatorio do Desenvolvimento Humano do PNUD, 2012
Nota: Os paises estédo ordenados pelo valor no IHH.

% 0 IDH é um indicador que mede o grau de desenvelnto econémico e a qualidade de vida oferecida
a populacdo. Os valores vao de 0 (nenhum desematd humano) a 1 (desenvolvimento humano
total) e quanto mais proximo do 1, mais desenvoléia pais.

%9 Ver apéndice III.
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Em relacdo aos restantes paises, h4 um caso ésgesiie logo pela importancia
enquanto pais muito relevante no acolhimento destimento portugués no setor: o

Brasil pelo que lhe dispensamos uma andlise paiftu

Na verdade, o Brasil sendo um Estado Federal derdiio quase continental, a sua
divisdo administrativa considera cinco grandesoegji(ver figura 4.1), sendo a regiao
nordeste, que abrange os estados de Pernambueq,aiii, Ceara, Maranhao, Rio
Grande do Norte, Alagoas e Sergipe, a que tem magades hoteleiras (71,4%),
conforme podemos observar na tabela seguinte. Mestexto, decidimos incluir na
analise todas as unidades da regido do Nordessildii@ exceto as unidades de S.

Paulo e Rio de Janeiro que operam em contexto® mifigrented’.

Tabela 4.2 - Distribuicdo dos hotéis por regido —r8sil (percentagem)

Estado Regiédo N° hotéis % Estado Regiédo N° hotéis %
Federal Federal
Q Ceara 3 10,7%
]
S Pernambuco 4 14,3% 3 Parana 1 3,6%
o
z Bahia 7 25% 3 S&o Paulo 3 | 10,7%
o (@]
-’g Rio Grande do Sul 5 17,9% & Rio de Janeiro 4 14,3%
(0]
14 Maranhéo 1 3,6%
Subtotal - Regido Nordeste 20 71,4% Subtotal - Regi&o Sul 8 28,6%

Fonte: Elaboragéo propria.

Esta regido é a menos desenvolvida do Brasil, guetermos de PNBpc, quer no
IDH. Investigamos entdo o ano em que 0s hotéigaiicaoperacionais pelas cadeias
portuguesas e obtivemos um PIB médio de 6.027®Hde 2005 (que se situa numa
posicdo intermédia para o inicio de operacdo deéoshiotéis - antes e depois — foi de
0,720, correspondente entdo a uma classificacddedenvolvimento médio para o
PNUD e uma posicéo no index de 107 (ao nivel dar@yidois lugares abaixo de Cabo
Verde).

No total ficamos com uma amostra de 50 hotéisespondendo a 79,4%o total
tendo em atencdo o investimento nas economias entegjato sensu vide em

apéndice V, os hotéis selecionados.

“0ver apéndice IV.
“10 PIBpc de S. Paulo em 2012 foi de $39.799 e o H2HD,825; o PIBpc do Rio de Janeiro foi de
$30.088 e o IDH de 0,826.

B




Capitulo IV —Metodologia

Figura 4.1 - Mapa politicodo Brasil (divisdo porestadose regides)

Pacifico
Regido Nordeste

c

—

[[] Regilo Centro-Osste
Il Resiso Suceste
- Regido Sul

Fonte: https://pt.wikipedia.org/wiki/Regi%C3%B5es_do_Btasi

4 4. Sintese conclusiva

ApoOs a selecdo do método de estudo e a utilizag8aidco formas de recolha de
informacdo, pensamos ter uma amostra representavahomogénea da
internacionalizagdo da hotelaria portuguesa quaifiex a triangulagédo das fontes, com
a respetiva validacao do estudo. Para a selecamdatra, tivemos em conta os paises
emergentes e a base da piramide e dedicamos dspieriedo ao Brasil como pais

recetor do investimento hoteleiro portugués.
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CAPITULO V — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar odtess apurados nos questionarios
e nhas entrevistas, usando a metodologia referideap@ulo anterior. Numa primeira
etapa, apresentamos os dados de acordo com aiesttatquestionério, descrevendo os
percentuais obtidos através do programa Surveygienransferidos para a folha de

calculo do Excel. Na segunda etapa, efetuamoslse@dé conteudo das entrevistas.

5.1. Andlise dos questionarios

Nesta se¢do apresentamos os resultados obtideésattas questionarios com vista
a discussdo e apresentacdo das conclusdes da spesdpicialmente faz-se a
caracterizacdo dos grupos hoteleiros. De seguat@nfos a analise e discussdo dos
resultados referentes a operacionalidade dos grapmeracterizacao dos fatores, forcas
competitivas e finalmente a identificagdo dos ingos.

5.1.1. Caracteristicas gerais dos hotéis/grupos

Ao analisar o processo de internacionalizacdo dastnia hoteleira portuguesa,
observamos que a maioria dos grupos estdo presentémérica Latina, com 54,60%
de taxa de resposta e em Africa com 45,40% (véicgréeguinte).

Grafico 5.1 - Localizacdo dos hotéis no exterior ggcentagem)

45,40%

54,60%

B América Latina

B Africa

Fonte: Retirado do programa SurveyGizmo.
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Os dados obtidos apontam a hotelaria como a paheifvidade dos grupos, com
uma taxa de resposta de 88,20%, corresponde asffstas no total de 34 obtidas.

Estes valores estéo representados no gréfico 5.2.

Gréfico 5.2 - Principal atividade dos grupos - hotaria (percentagem)

11,80%

MSim

H Nao
88,20%

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.

Os elementos apresentados no grafico seguinte,rétram que houve um aumento
no namero de hotéis, nos ultimos trés anos. A naadws grupos adicionou um ou dois
hotéis ao grupo representando uma taxa de respostaativa de 55,90%. Na verdade,
este aumento foi bastante significativo se comparar a taxa de resposta das
aquisicoes (88,20%) com a dos inquiridos que reg@mnenhum hotebu nenhuma

das anterioresque obtiveram 11,80% e 0%, respetivamente.

Gréfico 5.3 - Numero de hotéis adicionados nos Uttios trés anos (percentagem)

35% 29,40%
30% 26,50%

25%
20%
15% 1 1,Rn0,.
10% -

i
O%' T

23,50%

M % respostas
10 9 8,80% Q M Frequéncia
L
0% 0

5% -

Nenhum Um hotel Dois hotéis Trés hotéis Quatro ou Nenhuma
hotel mais hotéis das
anteriores
(o grupo
diminuiu o
n2 hotéis)

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorijdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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No que respeita as estratégias de investimenfoem@&ntuais mostram que mais de
metade dos grupos optaram pela aquisicdo de he&ggjdo pelo investimento de raiz
(greenfield investmentom 27,30%. De acordo com o gréfico 5.4, apeBad0% dos

grupos optaram como estratégia as formas contsatuai

Gréfico 5.4 - Modos de entrada no exterior (percemigem)

60%

54,50%

50% -

40% -
27,30%

M % respostas

30% -

18,20% M Freq.

20% -

10% -

0% -

Aquisicdo Instala¢Ges novas Forma contratual

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autorjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

J& a selecdo dos modos de entrada estdo em camzardam a forma de expanséo
internacional e estratégias utilizadas. Neste dergi de acordo com a tabela 5.1, a
maioria dos grupos adotaram como estratégia pahei@quisicado total dos hotéis, ou
seja, 70,60% dos hotéis em estudo sdo propriedadeu@o, enquanto que os restantes

29,40% sé&o geridos da seguinte forma:

e 17,70% dos hotéis sdo geridos em contratos decgestéianagement contract;

* 8,80% dos grupos sao os proprietarios maioritatass hotéis, apesar de terem
parcerias com outras empresas;

e 2,90% corresponde a uma resposta, no qual o idqumeferiu que o grupo
detém 50% do hotel e os outros 50% pertence a unpaesa da América

Latina.
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Tabela 5.1 - Estratégias utilizadas pelos grupos€pcentagem)

Freq. Freq. %
E 100% do grupo 24 70,60%
E uma parceria em que 0 grupo é maioritario 3 8,80%
E uma parceria em que 0 grupo € minoritario — oparaontrato de gest&o 0 0,00%
N&o pertence ao grupo — opera em contrato de gestéo 6 17,70%
N&o pertence ao grupo — opera em franchise 0 0,00%
N&o pertence ao grupo - opera em leasing 0 0,00%
Outra: 50% do hotel e 50% empresa brasileira 1 2,90%
Total de respostas] 34

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Quando pedimos para identificar o setor de ativeddd parceiro (referente a
pergunta anterior), obtivemos quatro respostassDu@icaram parcerias com 0 setor
hoteleiro, uma terceira com o setor das embalagers quarta resposta nao foi
conclusiva, ou seja, ndo conseguimos identificagtor. Podemos confirmar no grafico

5.5 que ndo existem parcerias com o setor finamoeirconstrucao civil.

Gréfico 5.5 - Identificacdo do parceiro (percentage)

25,00%

M Setor hoteleiro
B Outro: embalagens

B Outro: ndo identificado

25,00%

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.

Os dados representados no grafico 5.6, sugeremnmduexiste obrigatoriedade de
parcerias com os locais, com 86,70% de respostasacos 13,30% que responderam
de forma positiva.
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Gréfico 5.6 - Obrigatoriedade de parcerias com o®tais (percentagem)

13,30%

M Sim
86,70%
M Nao

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.

Quando questionados sobre os principais motivodeyagam o grupo a adquirir o
hotel em estudo, @apacidade de crescimento do mercddd a dimensdo mais
assinalada como primeira opgcao (60,60%) eensirsos de atracao de turistdsi a
mais escolhida como segunda opcdo (25%). O itEBenvolver competéncias
conseguiu uma percentagem cumulativa de 20%, facandsegundo local no total das

respostas obtidas. Estes dados constam da taBela 5.

Tabela 5.2 - Principais motivos para o grupo a dete hotel (percentagem)

N2 vezes escolhido | N2vezes escolhido | Freq. Freq.

Motivos 1° opcéo % 22 opgéo % em %
Capacidade de crescimento do 20 60,60% 5 15,60% 25 38,50%
mercado
Desenvolver competéncias e 6 18,20% 7 21,90% 13 20,00%
capacidades da empresa
Diversificar o risco da empresa 3 9,10% 6 18,80% 9 13,90%
Recursos de atragdo de turistas (ex. 1 3,00% 8 25,00% 9 13,90%
naturais)
Aproveitar a pouca concorréncia do 2 6,10% 3 9,40% 5 7,70%
mercado
Apoio das autoridades 1 3,00% 1 3,10% 2 3,10%
Custos operacionais baixos (ex. mado 0 0,00% 2 6,30% 2 3,10%
de obra)

TOTAL 33 100% 32 100% | 65 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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Capitulo V — Apresentacédo e Analise dos Dados

Quando analisamos as principais vantagens detidés ptel, a opinido dos
inquiridos evidéncia &apacidade de diferenciacd&mmo primeira opc¢ao e principal
motivo para deter o hotel em estudo, pois foi apadmtlO vezes como primeira opcao
(31,25%). O facto do hotglertencer a um grupo portugyéambém foi sinalizado
como uma vantagem, ficou em primeiro lugar comousdg opcao (19,05%). A
gualidade do servicocupa o segundo lugar em ambas as opc¢des (re@evard de

22% do total das respostas recolhidas).

Tabela 5.3 - Principais vantagens do hotel (percesjem)

N° vezes escolhido| N°vezes escolhido | Freq. Freq.

Vantagens 1° opcéo % 22 opgéo % em %
Capacidade de diferenciacéo 10 31,25% 5 16,13% 15 | 23,81%
Qualidade do servico 7 21,88% 7 22,58% 14 22,22%
Pertencer a um grupo portugués 4 12,50% 8 25,81% 12 | 19,05%
Acessp privilegiado a recursos 6 18.75% 5 16.13% 11 17.46%

naturais

Preco praticado 2 6,25% 5 16,13% 7 11,11%
Economias de escala face ao grup 3 9,38% 1 3,23% 4 6,35%

TOTAL 32 100% 31 100% 63 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

No grafico 5.7 podemos contemplar que os hotéicidade e os hotéis resort
auferiram uma taxa de resposta muito semelhanperisn a 40%. O hotel boutique,

representado no grafico cornatro, obteve um percentil de 3%.

Graéfico 5.7 - Classificacao do hotel (percentagem)

3,00% M Hotel de cidade
H Hotel de natureza
LI Hotel de praia
M Hotel de Resort

i Outro
,50%
6,10%

3,00%

42,40%

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.
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Capitulo V — Apresentacédo e Analise dos Dados

Os dados obtidos em relacdo ao tipo de produt@rsimpreendente tendo em conta
a analise do grafico anterior. O itamgdciosfoi o principal produto escolhido como
primeira op¢cao, obteve 45,45% das respostas equieabo tipo de hotel selecionado
(hotel cidade). Em seguida aparece o prodat@ mar/praiaassinalado por quase 40%
dos inquiridos, também em harmonia com o hoteledert e praia. Estes dois produtos
representam um percentual cumulativo de 63,33%.itHmurbanofoi o produto mais

escolhido como segunda opc¢éo, com mais de 25%spdesta.

Foram selecionados dois produtagastronomia e vinho® MICE - Meetings,
incentives, conferences, and exhibitions, que méstavam como op¢ao de escolha no

questionario. Estes dados estao visiveis na tabgla

Tabela 5.4 - Tipo de produto escolhido pelos turias do hotel (percentagem)

Produto N° vezes escolhido N° vezes escolhidg Freq. Freq.
Tipo de Produto 1° opcéo % 2% opcao % %
Negécios 15 45,45% 5 18,52% 20 | 33,33%
Sol e mar/praia 13 39,39% 5 18,52% 18 | 30,00%
Urbano 2 6,06% 7 25,93% 9 | 15,00%
Paisagistico e de natureza 2 6,06% 5 18,52% 7 11,67%
Cultural 0 0,00% 2 7.41% 2 | 333%
Golfe 0 0,00% 1 3,70% 1 | 1,67%
Residencial 0 0,00% 1 3,70% 1 | 1,67%
Satde e bem-estar 0 0,00% 0 0,00% 0 | 0,00%
aﬁ;rg;;ag)a?étg’”omia e 1a) 3,03% 1b) 3,70% 2 | 3,33%

TOTAL 33 100% 27 100% 60 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Do ponto de vista dos inquiridos, a maioria dosrntks do hotel sdo nacionais (do
pais onde o hotel esta inserido), este item fonakglo como primeira opgdo por quase
60% dos respondentes. Porém, os clientes de nademha do grupo hoteleiro
(Portugal), foi o0 mais marcado como segunda opgaloteve uma taxa de resposta de
43,75%. Podemos ainda salientar que os clientepaiggs vizinhos representam um
valor bastante relevante para os hotéis portuguesedorme os dados patentes na

tabela seguinte.
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Tabela 5.5 - Origem dos clientes do hotel (percergam)

N° vezes escolhido N° vezes escolhido | Freq. Freq.

Origem 1° opcgéo % 22 opcao % em %
Nacionais (do pais onde o hote 18 56,25% 5 15,63% 23 35,94%

esta localizado)

Do pais do grupo hoteleiro 4 12,50% 14 43,75% 18 28,13%
De paises vizinhos 15,63% 7 21,88% 12 18,75%
De outros continentes 5 15,63% 6 18,75% 11 17,19%

TOTAL 32 100% 32 100% 64 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Grande parte das reservas dos hotéis € gerada ppkradores turisticqQs

selecionado por metade dos inquiridos como o goralaemissor de turistas do hotel

(50%). Asagéncias de viagens tradicionaecolheram 31,25% das respostas mas como

segunda opcdo. GsDSficaram em primeiro lugar como 32 opc¢ao, com quasé de

taxa de resposta. E agéncias de viagens onlifiearam em primeiro lugar como 32

opcao, com uma taxa de resposta de 25%. Este exaigdor ficou distribuido de forma

equatitativamente como primeira e segunda opcag692f). Na tabela 5.6,

contemplamos que dois respondentes selecionaranmengfooutro. Neste item

identificaram os acordos corporate e empresasa@fanismos estatais mogcambicanos

(realizacdo de seminarios e reunifes) como canagseres de turistas.

Tabela 5.6 - Principais canais emissores de turigalo hotel (percentagem)

N° vezes escolhidg N° vezes escolhido, N° vezes escolhido Freq.
: : = = = Freg | em%
Canais emissores | 1° opcao % 23 opcao % 32 opcao %
Operadores turisticos 15 50,00% 2 6,25% 2 11,76%| 19 2&05
Agencias de viagens 6 |2000%| 6 |1875%| 3 |17.65%| 15 | 1899
online %
Ageéncias de viagens 2 6,67% | 10 |3125% 1 588% | 13 | 046
tradicionais %
venda direta (call 4 |1333%| 4 |1250%| 3 |17.65%| 11 | 392
center/telefone) %
GDS o | o000%| 3 038% | 5 |2041%| 8 | To1°
xgtg?)a direta (no site doj 6,67% 2 6.25% | 3 17.65%| 7 | 8,86%
Venda direta (ao balcéo 0 0,00% 4 12,50% 0 0,00% 4 5,06%
Outro:
a)  Acordos corporate. 1a) | 3,33% | 1h) 3,13% 0 0,00% | 2 | 2,53%
b) Empresas/Organismos
estatais mogambicanos
TOTAL 30 100% 32 100% 17 100% 79 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorojdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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A maioria da direcao/administracéo dos hotéis emdesrealiza com regularidade,

reuniées com hotéis concorrentes, obtendo umad@axasposta de 60% contra os 40%

qgue responderam de forma negativa. Estes dadosoons gréfico seguinte.

Gréfico 5.8 - Realizacao de reuniées com hotéis amrentes (percentagem)

0,
70% 60,00%

60%

50% -

40,00%

40% -

30% -

20% -
10% -
0%

Sim

Nao

M % respostas

M Freq.

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Quando questionados sobre o tipo de colaboracdendalsida com os hotéis

concorrentes, os inquiridos selecionaraapoovisionamento de alimentacédebidas

como a principal colaboracéo, representando 38,46% respostas. Este item, em

conjunto com aaptacdo de turistasecolheram equitativamente a mesma percentagem

de resposta (24%) como segunda opcao e represantarpercentual cumulativo

superior a 50% (como primeira e segunda opcéo +abela 5.7). Com valores muito

inferiores, aparecem asestratégias de promoc¢do conjunfa8,42%) e aanimacao

(11,84%).

Tabela 5.7 - Colaboracgdo desenvolvida com os hotésncorrentes (percentagem)

N° vezes escolhido| N°vezes escolhido | Freq. Freq.
Tipo de colaboracéo 1° opcgéo % 22 opcéao % %

Aprqwsmnamento de alimentacéo ¢ 10 38.46% 12 24.00% 22 28.95%
bebidas

Captacdo de turistas para a 6 23,08% | 12 | 24,00% | 18 | 23,68%
zona/regido

Estratégias de promocao conjunta 19,23% 18,00% 14 18,42%
Animacao 7,69% 14,00% 11,84%
Assisténcia técnica 3,85% 8,00% 6,58%
Propqstas conjuntas para apoios 5 7.69% 4 8.00% 6 7.89%
estatais

Out_ro_: a)geracdo de emprego e acd 0 0,00% 2 a) 4.00% > 2.63%
sociais

TOTAL 26 100% 50 100% 76 100%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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No seguimento das parcerias, o grafico seguintahes de forma equitativa o tipo
de colaboracdo que os hotéis mantém com a comunidlachl. A dimensédo
colaboragéo a nivel ambientalbteve uma taxa de resposta de 37,9% similareao it
nao existe qualquer tipo de cooperacémm a comunidade. Apesar do ultimo item
referido ter recolhido um valor alto, podemos pnes® colaboracdo n@poio a

instituicbes sociai$34,5%) e ao nivel darmacao(31%).

No item outra, foram indicadas as seguintes colaboracdes: i@oies de
provedores e compartilhamento de ideias; resoldgdassuntos de interesse comum,
junto dos organismos competentes através de ag8esjapromoc¢do e divulgacao;
associativismo; e 0s principais produtos concoeemao estdo inseridos na mesma

comunidade.

Grafico 5.9 - Areas de colaboragio com a comunidadecal (percentagem)

37,90% 37,90%
34,50%
31,00%
17,20%
3,50%
Apoio a Apoio ao Colaboragdo a Formagao Nao existe Outra
instituicGes desporto nivel ambiental qualquer tipo de

sociais colaboracdo
M Apoio a institui¢cdes sociais H Apoio ao desporto
H Colaboragdo a nivel ambiental M Formacgdo
LI N3o existe qualquer tipo de colaboragdo M Outra

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autorjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

O gréfico 5.10 reflete que 50% do produto turisticale o hotel esta inserido,
encontra-se em fase de crescimento acelerado, moqu®,9% esta na fase de
maturidade e 10,7% em fase de crescimento lentqr@iutos que se encontram na
fase inicial e em fase de declinio obtiveram a nzetea de resposta (7,1%).
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Grafico 5.10 - Ciclo de vida do principal produto tiristico da regido (percentagem)

1)
7,10% e H Inicial (exploratdria)
7,10%

10,70%
H Em crescimento lento (envolvimento)

o
17,90% k4 Em crescimento acelerado

(desenvolvimento)

4 Maturidade (estagnacao)

LI Rejuvesnescimento (a recuperar dum

periodo de declinio)
50,00%
M Declinio

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.

Foi solicitado a cada inquirido que classificasseatorze caracteristicas da regiao
onde o hotel esta inserido, utilizando a Escald.iert, atribuindo o valor 1 para
discorda totalmente e o valor 6 para concordantmate. De acordo com o solicitado, a
tabela 5.8 espelha que a caracteridbcalizacdo e climaapresenta concordancia da
totalidade dos pesquisadores (7 concorda, 7 coactwastante e 12 concorda
totalmente) recolhendo a méda mais elevada (5@)o latrds aparece @drativos
turisticos (4,6), seguido daferta de servicos complementares de restauragain
relacionamento com as autoridades locais e pokciaom 4,2 e 4,1 de média

respetivamente.

As caracteristicas da regido que obtiveram umaanéalire os 3,5 e os 3,9 e que
foram cotados com o valor 4 foraburocraciae relacionamento com a comunicagao
a média destes itens situou-se nos 3,9. dferda de servicos complementares de
animacaoe ataxa de cambio da moedearam pelos 3,7 e por fim,disponibilidade
de infraestruturas tecnoldgicas de comunicacébteve 3,5 de média. Quando
analisamos os itens cotados com o valor 3, a situadtera-se consideravelmente
porque estes itens séo vistos como pontos fracasgi@ao. O valor da média destes
itens (egislacdo ambientakeguranca e saude publidagislacao laborale politica de
imposto$ situa-se a volta dos 3,4 e 3,0. Ja a caractaxiisponibilidade de recursos

humanos com formag&o adequddaa que recebeu o valor mais baixo (2,8)
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Tabela 5.8 - Caracteristicas da regido (média)

Caracteristica ch DZB D'3$C Ctzlnc CSB C6T Freq. | Média
0 0 0 7 7 12
Localizacéo e clima 0% 0% 0% | 25.9% | 25.9% | 44.4% 26 52
0 2 4 4 12 6
Atrativos turisticos 0% | 7.4% | 14.8% | 14.8% | 44.4% | 22.2% 28 4.6
Oferta de servicos complementare 1 0 > 9 8 3 26 42
de restauracdo 3,6%| 0% 17,9% | 32,1% | 28,6% | 10,7% '
Relacionamento com as autoridad( © 0 7 11 8 1 27 a1
locais e policiais 0% 0% 24,1% | 37,9% | 27,6% | 3,4% '
2 4 4 6 6 6
Burocracia 71%)| 14.3% | 14,3% | 21,4% | 21,4% | 21,4% | 22 3.9
Relacionamento com a comunicag 1 0 ! 13 4 3 29 39
social 34%| 0% | 24,1% | 44,8% | 13,8% | 10,3% ,
Oferte_\ de §ervigos complementare 1 4 3 10 6 2 27 37
de animacao 3,4% | 13,8% | 10,3% | 34,5% | 20,7% | 6,9% '
o 2 2 6 12 3 2
Taxa de cAmbio da moeda T 1% | 7.19% | 21.4% | 42.9% | 10.7% | 7.1% 27 3,7
Disponibilidade de infraestrutura 0 5 8 11 3 ! o8 35
tecnoldgica de comunicacao 0% | 17.9% | 28.6% | 39.3% | 10,7% | 3.6% '
1 6 8 8 5 0
Legislagdo ambiental 3.6% | 21.4% | 28.6% | 28.6% | 17.9% | 0% 28 3,4
2 3 10 9 2 2
Seguranca e saude publica 7.1%| 10.7% 35.7% | 32.1% | 7.1% | 7.1% 29 3,3
2 5 10 6 3 2
Legislacdo laboral 6.9% | 17,2% | 34,5% | 20,7% | 10,3% | 6,9% | 2> 3.2
1 6 11 7 2 0
Politica de impostos 3.6% | 21.4% | 39.3% | 25% | 7.1% 0% 28 3,0
Disponibilidade de recursos 2 10 11 5 1 1 31 28
humanos com formacéo adequadg 6,9% | 34,5% | 37,9% | 17,2% | 3,4% | 3,4% '

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorijdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Em suma, as respostas fornecidas apontam para egi@o rcom potencial de

crescimento, apesar dos pontos fracos identificguies inquiridos. Em geral as

caracteristicas da regido foram incentivadoras pasalecdo da regido e abertura do

hotel.
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5.1.2. Caracterizacdo operacional dos hotéis/grupos

Na tabela seguinte, esta patente que os servigogdsptados ao pais onde o hotel
esta inserido. O produto que sofre menos alterag@esadrao de servicog quartos
(comodidades) com valores superiores a 40%. Todasutos itens sdo adaptados ao
pais, auferindo valores entre os 71,90% e os 90,B@¥%ta perspetiva, o hotel direciona
0S seus servicos para 0 mercado onde esta a opmE&jtando as questdes culturais e

geograficas do pais.

Tabela 5.9 -Standardizacaalos servicos prestados (percentagem)

Mantém a Os servigos sao adaptados ao pais
2 - . Total
standardizacdo onde o hotel esté inserido
Tipo de servico Freq. % Freq. % Freq.
Fardamento do pessoal 9 28,10% 23 71,90% 32
Padr&o do servigo 13 40,60% 19 59,40% 32
Restaurante / Menu 4 12,50% 28 87,50% 32
Decoracédo 7 21,90% 25 78,10% 32
Espacos exteriores 3 9,70% 28 90,30% 31
Espacos interiores 7 21,90% 25 78,10% 32
Quartos (comodidades) 14 43,80% 18 56,30% 32
TOTAL 57 - 166 - -

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Apesar do servico prestado ndo stndardizadp verificamos que a maioria dos
diretores respondeu que o0s hotéis tém apoio pentgna partir de Portugal, nas
seguintes areas: tecnologia, decoracdo e consu#ad®9,4%, 56,3% e 53,1%
respetivamente). Em relacdo as questdes de higissguranca alimentar, o apoio é

local (ver tabela seguinte).

Tabela 5.10 - Areas apoiadas pelo grupo (percentagg

Local A partir do pais de Nenhuma das
origem anteriores Total

Areas Freq. % Freq. % Freq. Freq.
Decoracédo 11 34,4 18 56,3 3 9,4 32
Consultadoria 14 43,8 17 53,1 1 31 32
Higiene e seguranca alimentg 26 81,3 6 18,8 0 0,0 32
Tecnologia 19 37,5 19 59,4 1 3,1 32

TOTAL 57 - 60 - 5 - -

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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bY

Comparativamente a politica de precos, a mesmafigidde de acordo com as
carateristicas da procura do hotel e preco de whergaaticado a nivel local e
internacional. Como néo solicitamos a opc¢do de wmmouitem, dois inquiridos da
América Latina e trés de Africa, selecionaram aaschpcdes. Neste sentido, obtivemos
de forma equitativa, 17 respostas para cada umapEEes. Além destas respostas,
obtivemos uma resposta parautro; neste item o respondente referiu que a politica d

precos € uma estratégia definida pela divisdo coaleto pais - Brasil.

Gréfico 5.11 - Politica de precos (frequéncia)

M De acordo com as caracteristicas da
procura do hotel

B Pelo preco de mercado a nivel nacional e
internacional

Outro

Fonte: Retirado do programa Surveygizmo.

5.1.3. Caracterizacéo dos fatores e forcas competas

Neste ponto, pretendemos identificar a percecéoogudiretores hoteleiros tém
sobre os principais fatores competitivos do mercadde o hotel esta inserido
Observamos alguma concordancia, por parte dosridgsj na caracterizacdo dos
concorrentes, pois a média das respostas situatee @& 3,3 e 0s 3,5 — exceto a
diferenciacdo nos preco¥erificamos que 90% dos respondentes concordamegte
item os distingue dos concorrentes (17 pessoasomtart, 8 concordam bastante e 2
concorda totalmente). Podemos presenciar na tabeld que a maioria dos
respondentes considera, ainda que ligeiramentey egtma posicdo competitiva

superior aos concorrentes.
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Tabela 5.11 - Caracteristicas dos concorrentes (méjl

. DC DB Disc Conc CB CT .
Caracteristicas 1 2 3 4 5 6 Freq. Média
Existe diferenciacdo nos 0 0 3 17 8 2 30 43
pregos 0,0% 0,0% 10,0%| 56,7% | 26,7% 6,7% '
A qualidade é igual ou 3 1 13 6 6 1 30 a5
superior 10,0% 3,3% | 43,30%| 20,0% | 20,0% 43,3% '
) 3 5 7 7 7 1
Ndmero elevado de hotéi 30 3,4
10,0%| 16,7% 23,3%| 23,3%| 23,3% 3,3%

A taxa de ocupacédo dos 2 1 15 9 3 0 30 33
concorrentes € superior 6,7% 3,3% 50,0%| 30,0%| 10,0% 0,0% '

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Quando pedimos para caracterizarem os clientesgegodos os diretores hoteleiros
cotaram os itens com o valor 4 a excecdo do dsmlientes ndo tém opcao de hotel,
que foi cotado com o valor 2,1. Deste modo, podembeir que afidelidade dos
clientes do hotel é altditem cotado com o valor mais elevado — média @9. 4
Associado a esta caracteristica estfpooler de comprae negocial elevadoe o

pertencerem a classe média/atambém cotados com valores elevados — 4,2 deameédi

No geral, todas as caracteristicas dos clienteghe@am valores positivos, exceto
os clientes nao tém opc¢éo de hdtsla Unica caracteristica que recolheu, no ptesen
trabalho, respostas negativas com um percentuallativo de 96,6% - excluindo as

gue obtiveram o valor 0 em todos as frequéncias.

Tabela 5.12 - Caracteristicas dos clientes (média)

Caracteristicas ch DZB D;,)S ¢ C(inc CSB C(;I' Freq. Média

0 1 5 10 6 8

A fidelidade ¢ alta 0.0% | 3,3% | 16,7%| 33.3%| 20,0%| 26,7%| °° 4.5
0 0 6 14 5 4

O poderde compra € alto =5 5006 505 [ 20,79 | 48,3% | 17,2% 13,8%| 22 4.2
0 0 7 14 6 4

Pertencem a classe média/alt 0.0% | 0.0% | 23.3% | 46.7%| 20.0%| 13.3% 31 4,2
0 2 8 13 5 2

Tém poder negocial elevado 0.0% | 6.7% | 26.7%| 43.3%| 16.7%| 6.7% 30 3,9

Os clientes ndo tém opcéo de 13 6 10 1 1 0 31 21

hotel 43,3%| 20,0% | 33,3%| 3,3% | 3,3% | 0,0% '

Fonte: Resultado do questionério conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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No que respeita as caracteristicas dos fornecedomagdia situou-se entre 0 2,6 e

3,4, ou seja, existe uma grande dificuldade em ciag@om os fornecedores locais.

Estes dados permitem identitificar as dificuldageentadas pelos hotéis, relacionadas

com o namero insuficiente de fornecedores e aael@ypoder negocial.

A Unica caracteristica que teve um valor positimiooftém poder negocial elevado

com uma média de 3,4. As restantes trés conseguwiaores negativos, com médias

abaixo dos 3 valores. Os grupos tém dificuldade teocar de fornecedor (8

respondentes afirmam discordar completamente, cordiam bastante e 12 discordam

gue seja facil trocar de fornecedor).

Reforgando esta ideia, os respondentes tambémtsa¢ien o facto dos fornecedores

nao serem suficientes (9 pessoas responderam gaerdivam completamente, 4

discordavam bastante e 11 discorda que o numermrdecedores sado suficientes)

dando-lhes um poder negocial elevado.

Tabela 5.13 - Caracteristicas dos fornecedores (méjl

Caracteristicas bC bB Disc | Conc | CB T Freq. Média

1 2 3 4 5 6
2 4 7 15 1 1

Tém poder negocial elevado 6.9% | 13.8%| 24.1%| 51.7%| 3.4% | 3.4% 30 3,4

A diferenciacéo dos produtos e 6 4 9 ’ 3 0 o9 29

servigos é alta 20,7%| 13,8% | 31,0%| 24,1%| 10,3%| 0,0% '
2 4 7 15 1 1 30

Tém poder negocial elevado 6.0% | 13.8%| 24.1%| 51.7%| 3.4% | 3.4% 3,4

A diferenciacéo dos produtos e 6 4 9 4 3 0 29 29

servigos é alta 20,7%| 13,8% | 31,0%| 24,1%| 10,3%| 0,0% '

. 8 5 12 3 1 1

E facil trocar de fornecedor 27.6%| 17.2%| 41.4%)| 10.3%| 3.4% | 3.4% 30 2,6
9 4 11 3 0 2

Os existentes sdo suficientes 31.0%| 13.8%| 37.9%| 10.3%| 0.0% 6.9% 29 2,6

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Em relacdo a qualidade dos fornecedores, a meédiatelts ficou pelos 3,8 e 3, 0

anico item com valor baixo (3) foi assisténcia técnica/manuten¢ddm torno desta

pergunta, a maioria dos respondentes classificatammodo positivo as seguintes

caracteristicas: 68,9% afirmam que concorda (15xancorda bastante (5) com a

qualidade do servico prestado pelos fornecedorsggigranca. Ja os servi¢os prestados

pelos fornecedores comoAaministracdo Publicg13 concorda e 3 concorda bastante)
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e alimentacéo e bebidagll concorda e 5 concorda bastante), obtiveramesma
média, ou seja, 3,4. Podemos findar que os inagriacham relevante a qualidade

destes servicos.

Tabela 5.14 - Caracteristicas da qualidade dos foetedores (média)

Caracteristica ch DZB DI,),S c CTC CSB CGT Freq. | Média
0 2 7 15 5 0

Seguranca 0,0% | 6.9% | 24,1%| 51,7% | 17.2%] 0,0%| 2> | 38
0 4 9 11 5 0

Alimentacao e bebidas 0.0% | 13.8% | 31.0%| 37.9%| 17.2%| 0.0% 29 3,6
3 4 6 10 3 3

Animagao 10,3% | 13,8% | 20,7%| 34,5%| 10,3%| 3,4%| 2° | 3°
2 4 7 13 3 0

Servigos da Administracéo Public 6.0% | 13.8% | 24.1%| 44.8%| 10.3%| 0.0% 29 3,4
4 3 7 9 6 1

Energia e agua 13,8% 10,3%| 24,1%| 31,0%| 20,7%| 3.4%| -° | 3%
2 8 10 6 3 0

Assisténcia técnica / manutengdo 6.9% | 27.6%| 34.5%] 20 7% 10.3%]| 0.0% 29 3,0

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

De acordo com as respostas alcancadas e retratadabela 5.15, os quadros de
direcdo consideram uma ameaca a entrada de nowosrpentes. A média dos itens
situa-se entre os 4,6 e os 3,1. Apesar de ser \wbwaabertura de nova unidades
hoteleiras (4,6), os inquiridos ndo consideram tada desses novos concorrentes

prejudicial (3,2). O itené facil obter apoio do governtéo obteve qualquer resposta.

Tabela 5.15 - Caracteristicas dos novos concorrestémédia)

DC DB Disc Conc CB CT

Caracteristica 1 2 3 4 5 6 Freq. | Média
E provavel a abertura de 0 0 3 11 6 06 46
novas unidades hoteleiras 0,0% | 0,0% | 10,3% | 37,9% | 20,7% | 27,6%
A entrada de novos 3 4 8 11 3 0
29 3,2

concorrentes € prejudicial 10,3% | 13,8% | 27,6% | 37,9% | 10,3% | 0,0%

A maioria dos novos 4 3 9 12 1 0

concorrentes é nacional do 29 3,1
. ) 13,8% | 10,3% | 31,0% | 41,4% | 3,4% | 0,0%
pais de acolhimento

E facil obter apoio do govern 0 0 0 0 0 0
para investir 0,0% | 0,0% [ 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0%

Fonte: Resultado do questionério conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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Quando se pede para caracterizar os produtos tstiistios itens que reanem o

consenso dos inquiridos foram:

» Existe a ameaca de perda de clientes para outreiraes -este item obteve

uma média de 4,1, o que significa que os inquiridos nocdo da existéncia

desta ameaca.

* [Existe a ameaca de alojamentos alternativosste item obteve uma média de

3,3 e ndo é visto como uma ameaca imediata owadiret

Os itenso ganho na relacdo custo/beneficio é adtexiste a ameca de perda de

poder de comprado obtiverem qualquer resposta (0).

Tabela 5.16 - Caracteristicas dos produtos substitus (média)

o DC DB Disc | Conc | CB CT o
Caracteristicas Freq. | Média
1 2 3 4 5 6
Existe a ameaca de perda de 1 2 7 8 5 6 09 41
clientes para outros destinos 3,4% | 6,9% | 24,1%| 27,6% | 17,2% | 20,7% ’
Existe a ameaca de alojamento 2 2 8 14 3 0 09 .
alternativos 6,9% | 6,9% | 27,6%/| 48,3%| 10,3% | 0,0% ’
Existe a ameaca de oferta de 3 3 9 10 4 0
produtos — outros que ndo o 29 3,3
. 10,3% | 10,3%| 31,0%| 34,5%| 13,8% | 0,0%
alojamento
O ganho na relagéo 0 0 0 0 0 0 0 0
custo/beneficio é alto 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0%
Existe a ameaca de perda de 0 0 0 0 0 0 0 0
poder de compra 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0%

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autortbjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

5.1.4. Identificacdo dos inquiridos

Em relacdo ao perfil do inquirido, o grafico 5.Ellete que mais de metade dos

respondentes ocupam o cargo de diretor geral (53,68guido por outro cargo de

direcéo (32,2%). O cargo de diretor financeiro eketéng obtiveram a mesma taxa de

resposta (7,1% cada).
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Gréfico 5.12 - Cargo desempenhado pelo inquirido grcentagem)

60%

53,60%

50%

40%

32,20%

30% M % respostas

20% M Freq.

10%

0%
Diretor Geral  Diretor Financeiro Diretor de Outro cargo de
Marketing gestao

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

De acordo com os dados do gréafico 5.13, a maiav® guadros de chefia que
reponderam ao questionario sdo de nacionalidadeiqumsa (67,8%), seguido da

nacionalidade brasileira, com 25%.

Grafico 5.13 - Nacionalidade dos inquiridos (percelagem)

Suéca !
3,60%
Argentina !
3,60%
i L4 n?2 resposta
g | 7 M % resposta
Brasil P
rasileira 25,00%
|19
Portuguesa 67.80%
0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorijdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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Quando questionados sobre o nimero de anos qahtrabno grupo, as respostas
foram semelhantes. De acordo com o gréafico 5.Xai@ria dos inquiridos trabalha a

menos de cinco anos no grupo.

Gréfico 5.14 - Numero de anos a trabalhar no grup@percentagem)

60%

53,57%

50%

40%

30% 28,57%
(o]

M Freq.em %

M Freq.

20%

10,71%
10% -

0% -

1la5anos 6 a 10 anos 11a 15 anos +de 20 anos

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autorjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

Ja em relacdo ao niumero de anos que estdo a &mhallmotel, as respostas foram
praticamente idénticas, ou seja, mais de 70% tralmamenos de 5 anos.

Gréfico 5.15 - Numero de anos a trabalhar no hotgpercentagem)

i Freq. HFrequénciaem %

16a20
anos

6a1l0
anos

1a5anos

71,43%

0% 20% 40% 60% 80%

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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No grafico seguimente é patente que em Africa exish nimero significativo de
trabalhadores expatariado, 102 contra os 33 allvaiean na América Latina.

Grafico 5.16 - Numero de funcionérios expatriadospor pais)

4 funcionarios

33 funcionarios,

M Africa
H América Latina

H Por identificar o pais

102
funcionarios

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.

No seguimento da pergunta anterior, os hotéis eaop@a América Latina tém 190
funcionérios de nacionalidade brasileira a desehmguefuncdes de chefia (contra os 33
funcionarios expatriados). Os hotéis localizadosAdrita, tém 104 pessoas a exercer
cargos de chefia de nacionalidade africana, valoitarpréximo quando comparado
com o numero de elementos expatriados. Estes @aths expostos no grafico 5.17.

Gréfico 5.17 - Numero de funcionérios nacionais corfuncdes de chefia ( por pais)

0 funcionarios
nacionais

i América Latina
104 funcionarios .

; M Africa
africanos

M Por identificar o pais

190 funcionarios
brasileiros

Fonte: Resultado do questionario conduzido pela autortojdos hotéis portugueses a operar no exterior.
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Verificamos que os quadros de direcdo sdo compgyiogpessoas com idades
compreendidas entre os 20 e os 60 anos, pois ti@embs respostas as classes dos 61
aos 70 anos e com mais de 71 anos. De acordo cgréfioo 5.18, a maioria dos

inquiridos tém idades compreendida entre os 31 ®0amnos, representando 59,2% do
total dos inquiridos.

Gréfico 5.18 - Idade dos inquiridos (percentagem)

51- 60 anos 1 J >
18,50%
41 -50 anos | 7
25,90%

i n? resposta

31-40 anos | p M % resposta
33,30%
20-30anos | 6
W 22,20%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Resultado do questionéario conduzido pela autorjdos hotéis portugueses a operar no exterior.

5.2. Andlise das entrevistas

A pesquisa conduziu a entrevistas semiestrutufagasa face e resposta via e-mail,
aos responsaveis/administradores da area intenaaos grupos hoteleiros nacionais.
Os depoimentos foram recolhidos através de entasvigientadas por um roteiro com
guestOes abertas (ver apéndice I). As informacGisidas receberam um tratamento

gualitativo por intermédio da analise de conteudo.

A partir da analise das respostas das entrevistds possivel perceber se existia
coeréncia entre a sede/administracad dos grupssde@eiores hoteleiros que estdo no

exterior, uma vez que os profissionais estéo idesrem contextos diferentes. De modo
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a preservar o anonimato dos grupos hoteleirosgui@sios os grupos pelas letras A, B,
CeD.

5.2.1. Perfil dos grupos

A primeira atividade internacional do grupo A e @ncide com o ano de fundacéo
da empresa. Dos quatros grupos analisados, o ®doe iniciou mais tarde o processo
de internacionalizacdo. Existe uma diferenca de alexs entre a primeira atuacao
realizada pelo grupo B — 0 mais experiente no ndercaternacional — e o grupo A —
com menos tempo de atuagédo no exterior. O quadreeSume as informagdes acima

citadas e demonstra que a principal atividadegdqsos é a hotelaria e o turismo.

Quadro 5.1 - Relacao entre o ano de fundacgéo e ada 12 atividade internacional

Grupo A Grupo B | Grupo C Grupo D
Ano de fundagéo 2008 1998 1988 1994
Ano 12 atuacao 2008 1998 2001 2001
Atividade principal Turismo Hotelaria Hotelaria | Imobilario /turismo

Fonte: Elaboracéo propria.

5.2.2. Estratégias de atuacdo em paises emergentes

Os principais motivos que levaram os grupos anai@onalizarem-se para o0s paises
emergentes estao relacionados com as estratégigestd®, assinalados pelo grupo B e
pela dependéncia do mercado interno nacional (g)pd&No que diz respeito ao grau
de comprometimento com os mercados, a maioria dgsog Sao proprietarios dos
hotéis. Neste seguimento, a estratégia de gestéiradd pelos grupos foi o
investimentos de raiz, a aquisi¢cdo e as formagatoais. O Unico grupo que afirmou

ter parcerias com outras empresas foi o B. Estssdaonstam do quadro seguinte.
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Quadro 5.2 - Estratégia de gestao dos grupos portugses

Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D
Propriedade Dos 6 hotéis so Sj Dos 6 hotéis s6 4 séo do :
. ~ im Sim
dos hotéis 4 sdo do grupo. grupo.
Investimento proprio em 4| Aquisicdo do
Estratégia Aquisicao Propriedade unidades e contrato de terreno e
gestdo em 2 unidades. construcao
Parcerias N&o existe Sim N&o existe N&o existe
Instituicdes publicas,
Parceiros s/r- privadas e s/r- -slr
concorrente

Fonte: Elaboragéo propria.
Legenda s/ r — sem resposta

O pais recetor destes investimentos foi nomeadaneeBtasil. Os principais canais
emissores de clientes, de acordo com o grupo As@d3os operadores turisticos. O
grupo C destaca as agéncias de viagem e o conabetionico. Em relacéo a prospecao
de novos mercados é feita pelo préprio grupo, mgsipo A ressalva que no caso de
contratacao de locais, estes sdo supervionadogpglo. O grupo B refere contactos

com entidades locais com poderes de decisdo sabvestimento.

A figura 5.1 esquematiza de forma simples os dosensscos enfrentados pelos
grupos nos ME. O grupo A ressalta a mudancas @eliganas e alteracbes conjunturais
dos mercados. O grupo B e C identificam as crises@nicas e politicas. Ja4 a

burocracia e o risco cambial foram destacadosgreioo D.

Figura 5.1 - Principais riscos dos grupos portugues

GRUPO D -Risco
cambial, incerteza,
burocracia.

|

GRUPO A- Mudanca de :
paradigma, alteracdes 1, Ve
conjunturais no mercado. |~ ) o
’ |

PRINCI-
PAIS

RISCOS R

GRUPO C - Os principais
riscos sao de caracter
econdémico e politico.

GRUPO B -Crises \
econdmicas, financeiras, de
transporte e calamidades
naturais.

Fonte: Elaboracéo propria.
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5.2.3. Caracterizagao da atividade internacional

O grupo A e D referem que as compras sao feitdsaab pelo proprio hotel e no
pais onde estéo inseridos. O grupo B cita que mpiEs sdo mistas, ou seja, podem ser
efetuadas através do hotel ou da central de cordprgsupo. J4 as compras que dizem
respeito ao grupo C sdo um misto da respostasaeter

Os servigos prestados, segundo 0s grupos A, Ba® @adronizados mas adaptados
as especificidades dos mercados locais. ApenasimodD destaca que O servico é
adaptado ao mercado. Neste contexto, houve neadsside inovar produtos e os
servigcos prestados, dos quais se destaca a gasieoroanimacao, no grupo B. Ja o
grupo D inseriu o pequeno-almogo, atividades e aésp radicais adaptado ao cliente.
O grupo A destacou a criagdo/abertura de um centangressos em Tibau e a criagao

de programas tematicos.

Das diversas dificuldades enfrentadas pelos grup@sdo negoceiam com oS
fornecedores, o grupo D salienta que o prazo corponaipal barreiras e o grupo A
acrescenta a qualidade. No entanto, o grupo Bereferbarreiras de acordo com os
paises onde atua. Em relacdo ao Brasil, destacaxjstem barreiras especificas e
impostas pelos paises como a obrigatoriedade depm@cdo de 60% de capital
nacional. Em relagéo a Cabo Verde, o grupo ressaleaistos de insularidade, aumento
de impostos e taxas afandegarias, com especiabetrda facto de ser um pais
dependente de quase tudo. Ja o grupo C referexigdio gualquer dificuldade digna de

registo.

Todos os grupos referem que a falta de recursoamesnqualificados. O grupo A
acrescenta a falta de responsabilidade e o grumtediaca a lei laboral e o baixo
desempenho. O grupo B cita a falta de formacadestesem Cabo Verde e acrescenta

a falta de conhecimentos de linguas estrangeleggstacao laboral, no Brasil.

Em termos de estrutura e organizacdo interna, @®sgtém, na sua maioria,
portugueses a desempenharem fun¢des de chefiaelstica-se no grupo A e D. No
entanto o grupo D acrescenta a nacionalidade éirasiPor outro lado, o grupo C refere
que a maioria € local. Apesar dos grupos optaremupo misto de funcionarios

expatriados com nacionais, estes sdo sempre lme@a um executivo portugués ou
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brasileiro. Na abertura de uma nova unidade, oqgiipB e D envia uma equipa

portuguesa para o exterior.

Em relacdo as carateristicas dos paises onde a@sia@rupos, 0s responsaveis da
area internacional dos grupos hoteleiros nacioreasigntaram como positivos 0s
atrativos turisticog6 de média), adurocracia (5,8 de média), seguido ttzcalizagéo e
clima (5,6 de média) e daferta de servicos complementares de animaeio
restauracdo (5,5 e 5,4 de meédia respetivamente). Verificamog @ legislacdo
ambiental e laboral, assim como adisponibilidade de recursos humanas e a
segurancgae saude publicgpresentam valores negativos (com médias entreBas 2,4).

A pontuacdo mais baixa foi recolhida pela carastiegpolitica de impostosom uma

média de 2. Estes dados constam da tabela seguinte.

Tabela 5.17 - Caracteristicas dos paises (média)

Caracteristicas DC| DB| Disc| Conc[ CB CT| Média
Atrativos turisticos 0 0 0 0 0 4 6,0
Burocracia 0 0 0 0 1 3 5,8
Localizacéo e clima 0 0 0 0 2 3 5,6
Oferta de servigos complementares de animagao 0 0 0 1 0 3 55
Oferta de servicos complementares de restauracao 0 0 0 1 1 3 5,4
Taxa de cAmbio da moeda 0 1 1 2 0 1 3,8
Relacionamento com as autoridades locais e pdiciai | 0 1 2 1 1 0 3,4
Relacionamento com a comunicacao social 1 0 2 1 0 1 3,4
Eéﬁj:iggzde de infraestrutura tecnolégica de 0 5 1 0 5 0 3.4
Legislacdo ambiental 0 2 2 1 2,8
Legislag&o laboral 1 2 0 2 0 0 2,6
gésep;czjr;z::dade de recursos humanos com formacao 0 5 3 0 0 0 2.6
Seguranca e saude publica 0 3 2 0 0 0 2,4
Politica de impostos 1 1 0 0 0 2,0

Fonte: Elaboracao prépria
Legenda: AT — variacéo

5.2.4. Caracterizacéo dos fatores e forcas competas

Segundo as informacgfes recolhidas, a competicé Bagressiva (grupo A) e

pouco profissional (grupo D). Estas caraceristieasociadas aos precos baixos
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oferecidos pelos concorrentes locais (baixa quadiddo servico) ou pelas grandes
companhias internacionais (oferta do Tudo Incl4idd), dificultam o crescimento dos

grupos. Estes pontos foram destacados pelos gBIpdS.

A oferta paralela é sentida pelo grupo A, B e Dr &atro lado, o grupo C nao
demonstra preocupacdes com esta oferta mas confefidcmlo pelos concorrentes

diretos.

No global, os grupos realizagdo com alguma fregaégbes de cooperacdo com 0s
concorrentes, destacando-se o grupo B que referuegta cooperacao realiza-se em

feiras de turismo no exterior e o grupo C menciom@onvention Bureau

Em relacdo a caracterizacao dos clientes, o grupefeke alguma dependéncia no
que respeita a alguns mercados. O grupo B refaxesglientes pertencem a todos os
extratos sociais. Ja o grupo D ressalva que s&ives ao preco de alojamento e do

Food & BeveragdF & B) exceto os de nacionalidade brasileira.

Quando se pede para caracterizar os forneced@ressualtados sdo semelhantes. O
grupo B cita que os fornecedores sdo pouco fiav@iggrupo B salienta que os
fornecedores sdo poucos e agem como monopolio ipalaam os precos devido ao

namero reduzidos. J& os grupos A e C nao tém nasdsirzalar.

Em relacdo a comunidade local, o grupo A refere @uelacionamento é bom, o
grupo B mantém um relacionamento estreito e ppaitio. Ja o grupo C cita que o
relacionamento é muito positivo e proveitoso pardas as partes. Por outro lado, o
grupo D destaca que o investidor estrangeiro @ Vistmo uma galinha dos ovos de

ouro que ha que explorar sempre que possivel

As respostas obtidas quando se pede para identfficaclo de vida do produto
turistico englobou as 4 primeiras: “primérdios”,estimento, desenvolvimento e

maturidade.

O grupo D cita a hotelaria portuguesa - imagem aituBal - ndo € visto com os
padrées de qualidade da hotelaria europeia. Japm d8 alude que a representatividade
do pais e a visdo que tém de Portugal € uma vantpgea o grupo/hotel e influéncia o
cliente estrangeiro a confiar no produto ofereci@ste grupo, ressalta ainda a
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diversificagdo do risco como uma vantagem da hageportuguesa, ao qual acresce a
beleza natural, clima e simpatia do povo, mencionzeo grupo C. Apesar do gupo D

ter referido a lingua, a cultura e o “saber fazesino uma vantagem da hotelaria
portuguesas a operar no Brasil, o grupo B destdierencas culturais e sociais como

uma desvantagem. O grupo C acrescenta as desvastafpta de estruturas basicas.

Apesar dos obstaculos referenciados pelos respeissdes quatro grupos, 0 grupo
C tem mais investimentos previstos no Brasil -ging de investimento a longo prazo.
O grupo B e D pretendem investir nas economias genézs. SO 0 grupo A, revela a

vontade de investir mas nao no setor hoteleiro.

5.3. Sintese conclusiva

O presente capitulo apresenta os resultados ohbtid®squestionarios através do
programa Surveygizmo e transferidos para a folhadeulo do Excel, de modo a
confirmar os dados obtidos e a detetar falhar caseApesar do nimero reduzido de
entrevistas, acabamos por verificar alguma conomidéentre os hotéis e a sede dos
grupos. Tendo em conta que nenhuma das questdebrégatoria (na construgcdo do
guestionario optamos por ndo colocar a obrigatadednas questbes apresentadas,
apesar de as considerarmos essenciais para o )estsdoesultado obtidos foram
bastante positivos, pois 0 numero minimo de reapoebtidas foi de 27 (questdo
namero 33 e 34). Apés a analise dos dados, esteapages de responder a pergunta de
partida e respetivos objetivos.
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CAPITULO VI — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apés a analise dos questiondrios e das entrevistagjado no capitulo anterior,
julgamos ser possivel responder a questdo cendrahwkestigacdo que tem como
objetivo principal descrever o processo de intaomadizacdo dos grupos hoteleiros

portugueses, modos de entrada e fatores de sucesso.

Quando se elaboram estudos deste género é comgomf@@rse quais osotivos
para a internacionalizacdo Neste caso, como as questdes sdo dirigidas exierds
de hotéis, pelo que inquirimos os motivos para wpgrdeter o hotel, a resposta &

coincidente como habitual: a capacidade de creston#do mercado € a grande forga

que justifica a opcdo de deter um determinado afiveegunda opc¢é&o mais escolhida

S0 0S recursos naturais, pois a localizacéo aadaihoteleira costuma ser um fator de

maior importancia. No conjunto das duas opcoes,esemvolver_competéncias e

capacidade da empresa ficou em 2° lugar, poist® dessobrevivéncia no exterior num

cenario adverso, ajuda a empresa a robusteceaasampeténcias, fator que se reflete

na sua capacidade competitiva. Também de salient#iversificacdo de risco, pois

guem esta em varios mercados/regides fica maiagavdado em termos de eventuais
crises. Salientamos, ainda a pouca relevanciauatdbao apoio das autoridades, a
pouca concorréncia do mercado ou aos custos baexosio de obra.

Ao optar por estes paises — PALOP - consideradmsoetias emergentes inseridas
na base da piramide, estdo a optar por mercadas réa estdo os grandglayersda
hotelaria e que podem vir a ser promissores nadufDesta forma, também tém mais
possibilidade de virem a ser “acarinhados” peldsralades locais. Neste seguimento e
com base na analise das respostas obtidas do an#egii e das entrevistas,
apresentamos de forma esquematizada (figura 6 firaspais razdes que levaram 0s
grupos nacionais a expandirem as suas atividadaopaE, como o elevado potencial
de crescimento destes mercados que tera estadorigamoda decisdo e o0
desenvolvimento de competéncias e capacidades (yn2000; Pereira, 2009).
Acresce 0 acessO a recursos naturais que estaa@oddoacom as vantagens de

localizag&o, defendido por Dunning (2000).
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Figura 6.1 — Principais razdes para a internacion&acao dos grupos portugueses
nos ME

T
e . °=
___________________________ ©
! . Ll ) 8
! Acesso a recursos naturais e turisticos | ----, ST
[ 1
Dependén- N ! DA 2L
. O a <
cia do e itk BN St B o 2
mercado ' Desenvolvimento de competéncias ¢ [ E | < E
O . 1
domeéstico d capacidades A ! < o
1 [eSp— Lo
oo W o
. ape . 1
Diversificar o risco da empresa
1
P i
Porqué a Motivos para a Onde e Porqué?

internacionalizacao? internacionalizacéo

Fonte: Elaboracao propria com adaptacdo de Seabra (2004)

Apesar do enquadramento teorico analisado sugproaira de mercado através do
aumento de receitas e a reducdo de custos comoipais razbes que levam as
empresas a internacionalizarem-se (Carneiro e Z0B7), a analise dos questionarios
demonstra-nos o contrario, ou seja, o fator reddgdcustos de producdo e aumento de
receitasndo foi considerado, pelos grupos em estudo, caambar fmotivador para

internacionalizarem 0s seus Servigos.

Em relacdo &stratégia de crescimentale incentivo no exterior, ela mantém-se
elevada, pois nos ultimos trés anos, adicionaramoundois hotéis. Porém, 32,3%
afrmam ter aumentado trés ou mais hotéis, o quentappara um crescente
envolvimento, de forma continua, no cenério inteioreal. Apesar dos obstaculos
mencionados durante as entrevistas, existem psofataros de investimento a longo
prazo, nos ME, o que mostra coeréncia entre odtadses recolhidos. Através da
analise destes dados foi possivel identificar oguistes diferentes padrdes de
motivagbes (Dunning, 2001): marketing seeking- o investimento nos ME é

justificado pela reduzida dimensdo do mercado natie dependéncia do mesmo; o

resource seeking- 0S grupos investiram em regides/pais com detedos recursos

naturais; e @trategic asset seekirgs grupos investiram em ativos (p. ex. aquistiio
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hotéis) aumentando a sua vantagem competitiva éstrala oferta de um produto
diferenciado, a nivel de preco e qualidade.

Como quase todos os hotéis pertencem a grupos atijaade principal é a
hotelaria, logo podemos considera-los de espdeiali® setor e colocando nele todo o
empenho. O que ndo é de estranhar que a capadeéatiferenciacdo fosse a principal

vantagem apontada, logo de seguida do pertencer grupo portugués, o que atesta a

boa rececdo que as empresas portuguesas tém nestesdos. Na agregacdo de

conjunto, a qualidade do servigo € identificada @amm ponto forte. Constata-se, pois

que o posicionamento ndo é feito com base nos pret@s numa estratégia de

diferenciacéao.

Apesar dos valores apresentados nos question@anosjos grupos entrevistados
afirmou que a hotelaria portuguesa néo € vista eé@mesmos “padrdes de qualidade”
que possui a hotelaria europeia. Mas, no globaindagem da hotelaria nacional que
ganha, o que também ajuda a explicar o sucessov@pieobtendo, atestado pela

expansao que verificamos neste ponto (ver figuyaisee).

Figura 6.2 - Vantagens competitivas da hotelaria ptuguesa nos ME
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1
|
) | IMAGEM
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1
1

PORTUGUESA

OUALIDADE DO SERVICO

Fonte: Elaboragéo propria.

Quanto adipo de hotelaria, a mesma reporta-se a hotéis de cidaderestet com

valores iguais. Esta semelhanca pode ser explmalddacto do hotelesortter sempre

que jogar com a sazonalidade, enquanto os hotétsddde sdo menos influénciados
por esta situacdo. Registamos um balanceamentmpges de investimento com
algumas inovagdes com 0s hotéis natureza ou beutguurista dos hotéis estdo em
consonancia com o tipo de hotéis, ou seja, predmiturista de negocios, seguido do

sol, praia e mar, com quase 85% de resposta cameifas opcodes, 0 que confere com
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o tipo de hotel referido. A uma longa distancia verfpaisagistico e de natureza’ e

guase sem relevancia, o turista cultural.

Quanto aorigem do cliente predominam os_turistas do pais de origem, 0 que

mostra que mesmo em paises com baixo poder de apimprsempre uma elite que

consegue frequentar hotéis de quatro e cinco astrEeguem-se os do pais do grupo
hoteleiro, situacdo tipica de outras cadeias iat@omais que também registam esta
aproximacao pela nacionalidade. Na perspetiva otajlaparece em terceiro plano a

clientela do pais vizinho com uma importancia ratge.

Relativamente adistribuicAo, o0 peso dos_ operadores turisticos continua

predominante, como primeira op¢cédo, em metade tizecéies. As agéncias de viagens
tradicionais foram assinaladas como terceira opc@dmn 16,46% de percentagem
cumulativa) com maior peso, o que faz pensar queaeiss de distribuicdo tradicionais
continuam a ser muito relevantes. Estes dados estdoconformidade como as
entrevistas. Todavia, a segunda opcdo mais assmédaam as agéncias de viagens
online com 18,99% de percentil cumulativo, 0 que encaxanmescimento do veiculo
online no setor a nivel internacional. Na venda diredéiesta-se o call center/telefone

como o0 mais relevante, seguidowlebsitedo hotel.

O estudo indica quemodo de entradapreferido € a aquisicdo (mais de metade das

unidades hoteleiras), seguido pelo investimentoraie (um quarto). As formas

contratuais ficam-se pelas 18,2%. Neste sentidmacdrdo com as informacdes obtidas
nas entrevistas, observamos que a selecdo dos medwdrada estdo em concordancia
com a forma de expansédo internacional e estratégibsadas e com o numero de

estudos sobre o tema como o de Hill (1991), CotracKundu (1998), entre outros.

bY

Atendendo a amostra selecionada, excetuando-seotéss lde Africa do Sul e
Marrocos, todos pertencem aos PALOP. Logo, estgpa@mte um processo em que a
expansao ocorre nao para a proximidade geografasm ma proximidade linguistica,
cultural e semelhanca de identidade. Do ponto sta doenquadramento tedricq este

posicionamento estd em sintonia com a teoria des&lappois aponta para um processo

de aprendizagem, reforcando o conceito “distansigufca’ ressaltado por Vahine e
Wiedersheim-Paul (1975), no capitulo dois.
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A aquisicdo de ativos € um posicionamento tipice mhaltinacionais (criacdo de
filiais), existe preferéncia pela propriedade, sendxplicada pela_teoria de
internalizacdo (Carrasqueira, 2012), pois ha untessidade de controlo total sobre a
operacdo dentro dos padrdes de servico do grupwoSestes paises deficitarios a
varios niveis (p. ex. recursos humanos qualificagostifica-se esta opcdo. Neste
aspeto, afastam-se da teoria de Uppsala pois damgoor um processo de estagio em

termos de propriedade. As formas contratuais séontarias.

Quanto aaegime de propriedade 70,6% dos hotéis sao propriedade do grupo a
100%, denunciando-se 0 seu comprometimento e apusta processo do tipo

greenfield investmenOs restantes 29,4% séo geridos da seguinte f@&;@: estdo em

parceria mas 0 grupo portugués € maioritario; agpenan caso ha parceria a 50% com

um parceiro local). Estas parcerias no tecido Jatameadamente na fase inicial séo

realizadas com empresas do mesmo ramo (hoteleas)também existem com outros

setores.

A forma contratual utilizada é o _contrato de gestdo em seis casosjose

naturalmente neste caso a propriedade alheia. Dasgasv estratégias de

internacionalizacdo descritas no capitulo trésgropos hoteleiros adotaram trés das
sete estratégias referidas. Estas estratégias tpammidiversificar a gama de ativos,

explorar as vantagens competitivas da empresa eeandelver técnicas de gestdo
(Carrasqueira, 1999; UNIDO, 2006).

De acordo com a literatura existente a luz dadedei Dunning, verificamos que as

empresas portuguesas investiram no exterior, segungarametros de OLI:

. locational — 0os grupos aproveitaram as especificidades daokggiises para
investirem em ativos, pois a localizagdo é funddedleem hotelaria, sendo
referida com um ponto forte;

. ownership— nas vantagens de propriedade, em regra, osggafisodonos dos
hotéis como forma de garantir a qualidade do seyvic

. internalization — ha vantagens de internalizagéo, pois face didimie dos
fornecedores € desejavel realizar internamenterfializar), o maior nimero

de operacdes pois reduz os custos e controla-$®neeparte operacional.
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Além das vantagens competitivas referidas foi pessdentificar a influéncia das
networksempresariais. Devido a importancia que as redgeds apresentam no
processo de internacionalizacdo (Johanson e Majts€988), optamos por colocar
algumas questdes (questionario e entrevista) qaeenitisse identificar as redes de
negoécio ou relacionamentdpds a analise das mesmas, identificamos a ekiatéle
relacdes com a concorréncia, pois a maioria da&sshotaliza reunides, deste género de
cooperacdo. Esta atitude que pode ser menos beenprethda em mercados
desenvolvidos, mas assume particular importancendp se opera em paises com
medidas menos desenvolvidas e que podem apreserténcias de valores tipo como
ao nivel de aprovisionamento. Logo ndo € sem ssapgee a maior colaboracdo é ao

nivel do aprovisionamento de alimentac&o e beb&sncialmente em Africa.

Segue-se a captacdo de turistas, pois sera malisufdicar a oferta junto de
operadores se este apresentar uma dimensédo sgficieste tipo de colaboragéo foi
reforcada durante as entrevistas (em feiras inteynais) e tem mais relevancia na
América Latina. No mesmo sentido, a estratégiardenpcdo e a animacao pois esta
tende a rodar pelas varias unidades e nem podersaabpnda em termo de oferta
organizada. Nas relagcbes com a comunidade localrécyarmente saliente a
colaboracdo a nivel ambiental, pois esta € naidéd um fator determinante face a
uma futura sustentabilidade e um fator critico plee@acéo pelos clientes. Segue-se o
apoio a instituicdes sociais e a formacao, o quie s@r numerado como o reforgco de
insercao das unidades em rede (criacaoeti@orkno ambiente de enquadramento).

Quanto aaiclo de vida do produtq 50% declaram estar em crescimento acelerado,
10,7% em crescimento lento, acrescendo 7,1% estagjavenescimento. Temos quase
70% de unidades situadas em locais com boas peespde crescimento e retorno para

as unidades hoteleiras.

Das variasteorias que explicam a internacionalizacdo de empresasseqdatro
destacadas anteriormente — o Paradigma de OLlp@al@e Internalizagéo, a teoria de
Uppsala eNetworks— identificamos um numero significativo de empseghibais ou
born global De modo a identificar estas empresas, apenasdecasos as duas
primeiras variaveis (data da fundagéo e o temporddo entre a fundacao e o inicio
das atividades internacionais) do estudo de Dib&h& (2008) e referidas na reviséo da

literatura (ver apéndice VI). Neste seguimento,ctdomos que sete grupos do total de
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quinze, levaram entre 0 a 8 anos até iniciarenuas atividades e que destes sete, dois
iniciaram as suas atividades no exterior no an@@enfundaram a empresa - um grupo
optou pelo Brasil e 0 outro grupo comecgou a suadatie no exterior sem explorar
primeiro o mercado domeéstico - e o0s outros doisp@guiniciaram a atividade
internacional, um ano apos a fundacéo da empresac@rdo com as caracteristicas das
born globale com os dados recolhidos, estes grupos ndo aegos padroes normais
que identificam as empresas internacionais comoiamia atividade no mercado

domeéstico e atuar de forma gradual, como deferpiti Escola de Uppsala.

Quando inquiridos sobre asaracteristicas da regidoonde o0s hotéis estédo

inseridos, os diretores salientaram como claranjaogiivos, a localizacdo e clima e os

atrativos turisticos. Ainda, apreciado de formaitp@s mas jA com moderacdo, o0s

servicos complementares de restauracdo e 0 refawemto com as autoridades
locais/policiais. Na fronteira da opinido positie@arece a burocracia, o relacionamento
com a comunicacao social, oferta de servicos deag#o, a taxa de cambio da moeda e
a infraestrutura técnologica de comunicacdo. Claraen com valores negativos a
legislacdo ambiental, a seguranca e saude publitegislacdo laboral, a politica de
impostos e a disponibilidade de recursos humangstré@s primeiras caracteristicas
foram as mais selecionadas, sendo que o ultimo {tehsponibilidade de recursos
humanos) recolheu o maior nimero de respostasadssd 31 vezes pelos inquiridos,
motivo pelo qual recolheu a pontuagdo mais baigaieico com uma média abaixo dos

3 valores (ver apéndice VII).

Quando confrontados estes dados com os recolh@®smrevistas, observamos
que os responsaveis da &rea de internacionalizigdgyupo, salientam como muito
positivo os atrativos turisticos - aparece em pironkigar, enquanto a localizacao e
clima ocupa a terceira posicéo. E notério a impmithdada & burocracia e a oferta de
servicos complementares de animacdo por parte sdesgponsaveis, pois sdo as
caracteristicas que sofreram maiores subidas eatéeelas respostas obtidas nos
questionarios, ocupam a segunda e a quarta posiédo. relacionamento com as
autoridades locais, policiais e comunicacdo soamksentam-se com valores mais
baixos. Estes dados sdo compreensiveis se tivesnosconta que os diretores
hoteleiros, que estdo a trabalhar no pais anfittigqpe mantém o contacto com as

autoridades e comunicacdo, pois os responsavéie astrabalhar em Portugal (ver
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apéndice VIII). Parte destes pontos fracos sao ce#ppas as caracteristicas de
economias emergente da base da piramide ou praxiaesm, algumas das
observacdes séo passiveis de verificagcdo nouttadoss p. ex. qual sera o problema da
legislacdo ambiental ou laboral? Sera excessivampatmissiva ou redutora por

exigéncias exageradas?

Em relacdo as respostas obtidas por paises, obses\gque existe mais dificuldade
em Africa no que respeita a questbes de legisla€#o.contrapartida, na América
Latina a maior dificuldade reside na politica depastos, disponibilidade de
infraestruturas. Ja a falta de recursos humanodificados é sentida nos dois
continentes. No global, registamos que os valorédios das respostas estdo na sua
maioria entre 3 e 4 pelo que ha um longo caminlp@raorrer por estes paises, no
sentido de bem servirem a oferta turistica; estaspo lado, tem a sua operacéo algo
complicada quando comparada com os padrées do ndes#mvolvido. Obriga, pois,
0s gestores e demassaff a adaptacbes no delinear de estratégias de sodmeia.
Assim se explica também a necessidade de colalmoestée concorrentes como atras

focamos.

De modo a conseguir cumprir o objetivo geral, aguindos foram confrontados
com uma série de questdes que depois de analigadagiu-nos identificar os fatores
motivadores que estiveram na base da internackagdlo dos grupos nacionais

aquando da selecéo do pais.

Neste seguimento, foi possivel verificar qudaisres influenciadores do sucesso

dos grupos baseiam-se, fundamentalmente em faggtemnos que estao relacionados

com a regido (acesso a recursos naturais, a capacide crescimento, oferta de
infraestruturas, o relacionamento com as entidguEgiais e governamentais, a

localizac&o e o clima). Os fatores especificos aigs gpmo adistancia cultural e modo

de entrada também permitiram o sucesso dos grupassaa intergragcdo nestes
mercados. Os fatores especificos da industria .(posx precos praticados e a

disponibilidade de recursos humanos qualificadeég)or fim, os fatores especificos as
empresas (capacidade de diferenciacdo, cooperag@oeatidades, o acumular de

experiéncia internacional, a afirmacdo da marca qualidade do servico) que os
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ultados

distingue dos atuais e novos concorrentes. Estesefaestdo referidos no quadro

seguinte.

Quadro 6.1 — Fatores motivadores dos grupos portugses

Fatores

Designacéo do fator

Influéncia do fator nogrupos hoteleiros
em estudo

Fatores especificos a

Preco praticado

E definido de acordo com a procura do hoté

preco praticado a nivel local e internacional.

U

e

indastria

Recursos humanos
qualificados

A falta de pessoal qualificada é um fa
negativo.

or

ACess0 a recursos naturais

O quarto principal mgiara deter o hotel.

Atrativos turisticos

A segunda caracteristica da regido m
assinalada.

ais

Capacidade de crescimento ddD

mercado local/regional

item mais assinalado como princif
motivo para deter o hotel.

al

Ciclo de vida do produto

50% esta em fase de crescimento, ape
7,1% em fase de declinio.

2nas

Colaboragédo da comunidade

Essencial para ser aeditgpopulacao local.

Fatores especificos a
regiao

Localizacao e clima

E a caracteristica mais importante da reg
com a pontuacao mais elevada.

ao

Oferta de infraestruturas

através
optaram

Relevante porque 54% foi
aquisicdo e apenas 27,3%
instalacdes novas

por

Relacionamento com as
autoridades locais e policiais

Quarta caracteristica da regido com a me
mais elevada.

rdia

Relacionamento com a
comunicacao social

Sexta caracteristica da regido com uma m
alta.

2dia

Burocracia

Foi o quinto item mais selecionado cor
caracteristica da regido — fator negativo.

no

Distancia cultural

Mencionada como vantagem noiBras

Fatores especificos da

Modo de entrada

Mais de metade foi através de aquisica
quase 28% através decenfield investment

D €

pais

Nivel de risco - politico,
econdémico e financeira

Como ME estdo sujeitos a este risco,

referido nos questionarios e nas entrevistas.

foi

Taxa de cambio

Mais de 50% considerou-a como essen
para a selecdo do pais.

cial

Ativos estratégicos

Os grupos sédo proprietarios de mais de 7
dos hotéis.

0%

Capacidade de diferenciacao

Foi o item mais escolhido como vantagem
hotel.

do

Fatores especificos as

Cooperacao com entidades

Entre o0s grupos portugueses e ouf
entidades estrangeiras e nacionais, tenda
vista a criagdo de sinergias.

ras
em

empresas

Experiéncia internacional

Experiéncia no mercado brasileiro e africg
por parte de alguns grupos.

no

Marca

Pertencer a um grupo portugués

Qualidade do servico

O segundo item mais assinalado co
principal vantagem do hotel.

mo

Sistema de reservas

27% das reservas sao realizadas através d

hotel (das vendas diretas).

Fonte: Elaboracéo propria.
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Em relacdo as caracteristicas definidas por Careasq(1999), Urtasun (2001),
Vicens (2009) e Piccolo (2011), que distingue andgs cadeias hoteleiras das PME’s
e sendo as cadeias hoteleiras nacionais PME’s cosgpararmos com as grandes
cadeias hoteleiras americanas, espanholas, inglesasrancesas — conseguimos
identificar algumas vantagens em comum como: gaadéidlo servigo prestado, recursos
financeiros para adquirir ou modernizar as unidabeteleiras enquadradas nas
carateristicas dos paises onde estdo inseridomafdo dos recursos humanos,

disponibilidade, acesso aos GDS e capacidade ragaaio do poder politico.

Em termos operacionais predomina a adaptacao astedsticas do pais/regido em
que o hotel esta inserido como seja acesso dairagim, espacos exteriores, interiores,
decoracéo ou fardamento de pessoal. A variavel oraie se verifica atandardizacao
geral do grupo é no padrdo de servigcos e nos quétomodidades). Predomina a
abordagem de tipo flexivel. O apoio a partir detiya € predominante em aspetos
como a consultadoria, tecnologia e decoracdo, eabgista algum equilibrio nas
respostas. Ja a higiene e seguranca sao controladusel local. Registando-se
pequenas diferencas quando comparamos os hotédsndeca Latina e de Africa.
Enquanto as questbes de consultadoria e higiendosds na Ameérica Latina, em

Africa o apoio local é dado & quest&o da higiesegeiranca alimentar.

Quanto apolitica de precos obtemos valores equitativos nas variaveis precgos
praticado a nivel nacional e internacional e praaos hotel Muito provavelmente, os
grupos que tém uma estrutura com uma divisdo imternal para a area terdo uma
liberdade superior, enquanto os que dependem dsadiwe Lisboa estardo mais
sujeitos aos pre¢os nacionais e internacionaie Rstlerd ser um ponto a estudar

futuramente.

A presente pesquisa forneceu-nos dados sobre o deodimacdo nos ME, com base
nas cinco forcas propostas por Porter. Na figugauisée podemos observar os pontos

comuns existentes entre a América Latina e Africa.
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Figura 6.3 - Intensidade das forcas competitivas ngetor hoteleiro (analise do
mercado da América Latina e Africa)

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Existe ameaca de alojamentos

poder negocial; sad
fieis a marca/hotel. !

alternativos.
L e e e e e e = = 1
_______________ \
FORNECEDORES | CLIENTES !
1
E dificil trocar de ! Pertencem classe
fornecedor por CONCORRENTES I <:| 1 média/alta; tém poder
i i 1
serem insuficientes. Existe diferenciacéo nos precd : compra alto e elevado
|
1

NOVOS CONCORRENTES
E provavel abertura novas unidade;s

1

1

1

1

! . 1
1 hoteleiras. |
1

[

Poder ELEVADC mm [
Poder MEDIO  mm|
Poder FRACO [ !

Fonte: Elaboracéo propria com adaptacdo de Siqueiras§200

Verifica-se que é dificil trocar de os fornecedgues serem insuficientes. O poder
negocial dos fornecedores € mais alto na Américind,a em contrapartida a
diferenciacéo dos produtos e servigos é mais lesixAfrica

Em relacdo aos novos concorrentes sdo vistos coreaga para os hotéis porque &
provavel a abertura de novas unidades, com desteqde pais anfitrido que competem
com os hotéis portugueses a operar na Américad.ali os produtos substitutos sao
visto como ameaca, principalmente o alojamentoretero, apesar de existir a ameaca

de perda de clientes para outros destinos na AanEatna.

Em contrapartida, os clientes séo fieis e 0 seempde compra é elevado, uma vez
associado a qualidade do servico de oferecido eqi@® uma vantagem de
diferenciacdo. Em relacao a classificacao obtidas e 68% dos inquiridos pontuou as
caracteristicas que definem os fornecedores cormatimas. Ja os clientes obtiveram

valores positivos (ver apéndice 1X).
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A figura anterior possibilitou a revelacdo dos pipais motivos e barreiras
encontradas pelas empresas. Apesar de haver alglivergéncias entre Ameérica
Latina e Africa, a maioria das difuldades sentidasos hotéis, encontram-se
esquematizadas na figura seguinte. Estas dificaklackestdo relacionadas,

essencialmente, com questdes laborais, burocr&ticamanas.

Figura 6.4 - Principais motivos e barreiras enfreridas pelos grupos hoteleiros
portugueses

AFRICA: Legislacdo ambiental e laboral. Falta de recursqis
humanos com formagcdo adequada. Falta de apoio das
autoridades. |

AMERICA LATINA : Legislagdo laboral. Politica de |

impostos. Falta de recursos humanos com formacéo
adequada. Seguranca e salde publica. Apoio das
autoridades. Os fornecedores tém um poder negocial
elevado e sdo escasso o que dificulta a negociacdo de pregos
e bens.

Barreiras

AFRICA: Localizacdo e clima. Aproveitar a pouca
concorréncia do mercado. Diversificar o risco da empresa.
Desenvolver competéncias e capacidades da empresa

AMERICA LATINA : Localizagdo e clima. Atrativos
turisticos. Oferta de servigcos complementar de restauragéo.
Desenvolver competéncias e capacidades da empresa. Taxa
de cambio.

Motivacoes

Fonte: Elaboragéo propria .
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CAPITULO VIl — CONCLUSAO

Tal como nos capitulos anteriores, os objetivosniifs, também estdo em
concordancia com diversas referénéfasPara chegarmos aos objetivos definidos
tivemos como ponto de partida identificar os fatorgue estdo na base da

internacionalizacdo com sucesso, dos grupos hateleacionais no estrangeiro.

7.1. Conclusdes da investigacao empirica

No que respeita a questdo central da investigagéntificam-se um conjunto de
fatores em que assenta no sucesso dos gruposifostelacionais. Desde logo, o terem
optado pelos ME e entre estes paises/areas qumpsdensiderar como pertencentes a
BoP ou com um IDH médio. Apostam assim em mercaodos potencial onde ainda
ndo estdo presentes de forma significativa as gsaeddeias internacionais. E uma
estratégia que implica correr um certo risco mas gssenta na determinacdo que
acredita no potencial de sucesso implicito que geamgustada a pequenas cadeias
originarias de um pais pequeno. De entre estesanmscdestaca-se de forma clara os
PALOP com todas as vantagens inerentes a proximidadingua e afinidades culturais
de varia ordem. Encaixa num posicionamento deUipesala mas o modo de entrada é
maioritariamente o IDE, o que estéa relacionado aamecessidade imperiosa que estas
empresas tém ao nivel do controlo do servico i€y processo de internalizacdo da
operacao de tipo filial de producéo. Salientamosiai a necessidade do trabalho em
redes de cooperacdo mesmo com 0s concorrentetidosde ultrapassar limitacoes
destes mercados como a inexisténcia de fornecediivessos e fidveis (como no
aprovisionamento de alimentacgéo e bebidas e anopagéna escala de oferta junto de

operadores. Acresce a colaboracdo com a comunioiealeenvolvente.

Os motivos para a internacionalizacao oscilam emtlerersificacdo do risco ou/de
competéncias e a capacidade de crescimento dosadgosralvo. Sdo fatores de
diferenciacéo a origem (pertencer a um grupo paédsge a qualidade do servi¢co que é
reconhecida. Tendo comecado pel@sort mais ligados a praia, hoje hd uma

diversificacdo para os hotéis de cidade, menosséze mais rentaveis.

“2Ver apéndice X.

97



Capitulo VIl — Concluséao

Em relacdo aos aspetos negativos das regifes ochdwetéis estdo inseridos,
salienta-se nhomeadamente a burocracia, a ofersem&os de animacgéo, a taxa de
cambio da moedas e a infraestrutura tecnolOgicae ecaunicacdo. Claramente
negativo, a legislacdo ambiental, os problemaseggiranca e a saude, a legislacédo
laboral, a politica de impostos e a disponibiliddderecursos humanos. A maior parte
destes pontos fracos séo espectaveis devido astarésticas dos paises na BoP ou

proximo. Atualmente, a tendéncia sera de melhoria.

O cliente é maioritariamente nacional dos mercatbbsmplantacdo, limitrofes ou
do pais de origem da cadeia. Na distribuicdo, damims operadores seguidos das

reservas das agéncias de viagamsieou tradicionais.

Em termos operacionais, predomina a adaptacao rastedsticas da regido/pais
onde o hotel estd inserido, nomeadamente em aspetos a restauracao, espacos
interiores e exteriores, decoracdo ou fardamentgoedsoal. Astandardizacaanantem-
se no padréo de servicos e 0 apoio a partir deigré mais visivel na consultadoria e
tecnologia. Dada a falta de disponibilidade de nsxsihumanos, a maioria das chefias
sdo expatriadas de nacionalidade portuguesa. Quahdem novas unidades sao
enviados de Portugal as denominadas “equipas dtuedieque iniciam a operagéo e o

treino dostaffaté atingir o padrao dgandardde funcionamento.

Em termos competitivos, os hotéis estdo maioriteide situados em destinos cujo
ciclo se apresenta com boas perspetivas de cmsitine de retorno para 0s
investimentos realizados. Logo, ndo admira queaeido identificado como provavel a

abertura de novas unidades concorrentes.

Quanto aos fatores influenciadores de sucesso rd@®gNO cenario internacional
podem referir-se: os fatores externos como locgdiaa clima (recolheu a média mais
alta de todos os itens analisados no trabalho mi@a lgue ndo foi assinalada com
valores negativos), 0 acesso a recursos naturgecifisos dos paises/regibes de
acolhimento do investimento, a capacidade de ceresdtdb do mercado, O
relacionamento com as entidades politicas e gowemiais; em termos termos
especificos, a distancia cultural préxima, o modaedtrada que permite o controlo da

qualidade do servico. Como fatores especificos mpresas, a capacidade de
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diferenciagao, a cooperacao em rede, a qualidagerd@o e a origem portuguesa sao
alguns dos diferentes aspetos positivos passieee@m mencionados.

Em relacdo ao tempo de envolvimento internacioaataioria dos grupos tem
experiéncia internacional, pois estdo no exterdomiais de oito anos (53% da amostra).
Constata-se também, que os grupos tém como esratélineda para os proximos
anos, o aumento da atividade internacional comcipah incidéncia no setor da

hotelaria onde predomina o Brasil como pais redsese investimento.

Estando a presente pesquisa focada nos paiseseetesrg na base da piramide
(reconhecido pelos baixo poder de compra dos cadsues), averiguamos que 0
clientes dos hotéis portugueses tém um poder dereoaito e pertencem a classe
média, essencialmente em Africa. Estes dados lesaanpensar que estes mercados
apresentam um potencial de crescimento, pois séxtedazados pelos milhares de
potenciais de consumidores que estdo na BoP (RhhaDO05), representam uma
oportunidade de crescimento para 0S grupos porsegugue tém como vantagem em

relacdo aos restantpkyershoteleiros, a lingua, cultura e semelhanca deidtete.

Em sintese, podemos afirmar que a internaciondliados grupos hoteleiros
portugueses tém vindo a percorrer um caminho dgmeproprio, que os diferencia das
grandes cadeias internacionais. O percurso esoothids prudentes e seguras opgoes
realizadas, em grande parte podem ser explicadasamos, por serem originarios de
um pequeno mercado como 0 portugués. Todavia, essacalcancado tem vindo a
contribuir para que um numero crescente de novopogr se lance na aventura de

internacionalizacao.

Esperamos que este nosso trabalho possa confodmairum melhor conhecimento
sobre este processo, pois ficar apenas no mercadw@stico pode ser um risco

demasiado elevado nestes dias de globalizagéo.

7.2. LimitacOes do estudo

Todas as pesquisas cientificas estdo sujeitasitagies e esta dissertacdo nao foi

excecdo. As limitacbes encontradas durante o desémento do estudo foram: a
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escassez de pesquisas, relatos e experiénciasospleesso de internacionalizagéo de
empresas hoteleiras; o numero escasso de pesaoises a internacionalizacdo de
grupos hoteleiros nacionais. Neste seguimentorimefs que os trabalhos académicos
existentes sobre a internacionalizacdo de empledateiras em ME, analisam varias
cadeias hoteleiras a operar num pais especificque dificultou a obtencdo de

experimentos e opinides.

Referimos ainda que antes da estrutura do questionfdi preciso obter e
consolidar uma lista de enderecos eletronicos dusnpiais respondentes. Porém
encontramos algumas dificuldades porque os sitesgiopos sO disponivilizam o
correio eletronico das reservas. A auséncia deostap aos e-mails enviados, por parte
de alguns grupos, foi outra das limitagcbes enfoagadurante a realizacdo da

investigacao.

7.3. Recomendac®es futuras

A primeira recomendacdo que achamos pertinenterrefga citada anteriormente,
relaciona-se com a questao da politica de pregasfidar até que ponto os grupos, que
tém uma estrutura com uma divisdo internacionai @ararea, terdo uma liberdade
superior, enquanto os que dependem da divisdo slaiestardo mais sujeitos aos

precos nacionais e internacionais.

Outra recomendacado prende-se a questao do investing&abendo a priori que os
grupos optaram pela aquisicéo e pelo investimeataik, seria interessante identificar
0 seguinte: o grupo obteve apoio/incentivos finansedo governo portugués, do pais

anfitrido ou recorreu a empréstimos bancarios?

Sugerimos também, uma comparagdo entre a intenadiziacdo para a BoP e para
as economias desenvolvidas. Ha grupos nacionais jaueorrespondem as duas
situagcOes pelo que seria interessante verificadifasencas entre duas realidades tao

diversas.

Outra observagdo passivel de verificar sera ideatifo problema da legislagédo

ambiental ou laboral.

100



Referéncias Bibliograficas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFIAS

Abrantes, Luis Manuel (2004Estratégias de Internacionalizacdo de empresas
portuguesas de calcado — em busca de estratégitanawonais. Estudos de Caso
Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de OperacOesr@aisieUniversidade Catolica
Portuguesa, Faculdade de Economia e Gestao, Porto.

Abusa, Mukhtar (2009)Key factors that impact the expansion of multinadio
hotel companies into developing countries-Libyamtext. Degree of Doctor of
Philosophy, University of Salford, Reino Unido.

Aliouche, E. Hachemi; Schlentrich, Udo (2014).model of optimal international
market expansion the case of us hotel chains eigrango China University of New
Hampshire. Disponivel em
http://emnet.univie.ac.at/uploads/media/Aliouchél&atrich_01.pdf>. Acesso em
27.12.2012.

Almeida, Jodo Ferreira; Pinto, José Madureira (L980nvestigacdo nas Ciéncias
Sociais.42 Edicdo, Editorial Presenca, Lda., Lisboa.

Alvarez, Jesus; Cardoza, Guillermo; Bernardo, Raméar (2005).Estrategia de
internacionalizacién de Sol Melia en América LatirfRevista Latino-Americana de
Administration, 35, Cladea, Bogota.

Aung, May (2000) Emerging Market: Through the Lens of the Core Cdempry
Concept. The Service Industries Journal, 20:3, pp. 43-@isponivel em
http://dx.doi.org/10.1080/02642060000000031>. Acexs 06.03.2013.

Andersen, Otto (1993)On the internationalization process of firms: atical
analysis Journal of International Business Studies, Secpradter 1993. Disponivel em
http://www.jstor.org/discover/10.2307/155219?uid38880&uid=2&uid=4&sid=2110
1526280123>. Acesso em 25.06.2012.

Barandno, Ana Maria (2004Métodos e Técnicas de Investigacdo em Gestéo
Manual de apoio a realizacdo de trabalhos de ingesfia 12 Edi¢do, Edi¢des Silabo,
Lisboa.

Bell, Judith (2004)Como realizar um projeto de investiga¢c®3 Edicao. Gradiva —
Publica¢cbes Lda. Lisboa.

Beyer, Hannah; Fening, Fred (201Zhe impact of formal institutions on global
strategy in developed vs. Emerging economiggrnational Journal of Business and
Social Science, vol. 3, n° 15, august. Disponivel m e
http://www.ijbssnet.com/journals/Vol_3 No 15 AuguAdl12/5.pdf>. Acesso em
23.01.2013.

Brito (1993). Estratégias de Internacionalizacdo e cooperacdo resgrial
Faculdade de Economia do Porto, Working paper n° B#sponivel em
http://www.fep.up.pt/docentes/cbrito/estrat_intexncoop.pdf>. Acesso 26.12.2013.

101



Referéncias Bibliograficas

Brunhara, Aldo José (2009rocesso de internacionalizacdo da Totum estudo
de caso da aquisicdo da mexicana Sipiossertacdo de Mestrado em Administracao.
Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo PBCEBasil.

Buckley, P.; Casson, M. (1976)he Future of Multinational Enterprisé.ondon:
Macmillan.

Buckley, Peter J.; Strange, Roger (201The Governance of the Multinational
Enterprise: Insights from Internalization Theodournal of Management Studies, 48:2;
march. Disponivel em
http://lubswww.leeds.ac.uk/fileadmin/webfiles/Cibithe _Governance_of the_Multinat
ional_Enterprise.pdt. Acesso em 03.11.2012.

Carneiro, Jorge; Dib, Luis Anténio (2007Awvaliagdo comparativa do escopo
descritivo e explanatorio dos principais modelosimternacionalizacdo de empresas
Internext — Revista de negocios internacionais &PM, SP, V2, n° 1, p. 1-25.
Disponivel em www.anpad.org.br/enanpad/2006/dwmiead2006-esob-0607.pdf>.
Acesso em 14.11.2012.

Carrasqueira, Hélder M. B. (1999nternacionalizacdo das Empresas de Turismo,
novas tendénciafole¢cédo Estudos Turisticos, Ed. ICEP.

Carrasqueira, Hélder M. B. (2012)urismo Internacional: Os grandes operadores
turisticos e as principais tendéncias de evolugevista Turismo e Desenvolvimento,
n° 17/18, Universidade de Aveiro.

CEPAL — Comissdo EconOmica para a América LatinaGaribe (2007)Espacos
ibero-americanos. Comércio e investimerantiago do Chile, outubro de 2007.

CEPAL - Comissao Econdémica para a América Latina €aribe (2008)La
inversion extranjera directa en América Latina yGalribe Publicacion de las Naciones
Unidas. Santiago do Chile.

Chevarria, Diego Gonzales (2008). investimento externo da Petrobras: uma
analise com base em vantagens especifidaBrémio DEST/MP de Monografias —
Estatais.

Chevarria, Diego Gonzales. 200 ultinacionais brasileiras e investimento externo
direto: uma revisdo da pesquisa nacionatternext — Revista Eletrénica de Negdcios
Internacionais da ESPM, Sé&o Paulo, vol. 2, n°® 24@-274, jul./dez.2007. Disponivel
em http://internext.espm.br/index.php/internexittetview/57/54>. Acesso em
31.12.2012

Coase, R. H. (1937Yhe Nature of the FirmEconomic, New Series, Vol. 4, Issue
16 (Nov), pp. 386-405. Disponivel em
http://www.tfasinternational.org/aipe/academics/nss2012/thenatureofthefirm.pdf>.
Acesso em 03.09.2012

102



Referéncias Bibliograficas

Contractor, Farok J.; Kundu, Sumit K. (1988dpdal Choice in a World Alliances:
analyzing organizational forms in the internatiotaltel sectorJournal of International
Business Studies, vol. 29, n°® 2 (second quartpr)3p5-358.

Contractor, Farok J.; Kundu, Sumit K. (1988B)anchising versus company-run
operations: modal choice in the global hotel secfmurnal of International Marketing,
6, 2 pp. 28-53.

Costa, Carla Guapo (200®roximidade cultural e dinamismo econdémico: por que
investem as empresas portuguesas no Brdsdicdo Especial, pp. 35-47 ERA.
Universidade de Lisboa.

Costa, Tiago Jodo dos Santos Garcia (20A0yelocidade de internacionalizacéo
das empresas portuguesas via e-commerce — estydlora®rio. Dissertacdo de
Mestrado em Economia e Gestdo Internacional. Fadaldle Economia, Universidade
do Porto, Porto.

Coviello, Nicole; Munro, Hugh (1997).Network Relationships and the
Internationalisation Process of Small Software FSrrimternational Business Review,
vol. 6, n°. 4, pp. 361-386.

Das, Dilip K. (2006) Globalization in the World of Finance: An Analytiddistory.
Global Economy Journal, vol. 6, Issue 1, Article 2.

Das, T. K.; Tentg, Bing-Sheng (2000). Resource-Based Theory of Strategic
Alliances Journal of Management, vol. 26, n° 1, pp. 31.61.

Degennaro, Ramon P. (200B)Jarket imperfectionsThe capco-institue, jornal of
financial transformation, pp. 107-111. Disponivel m e
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract 766866>. Acesso em 25.12.2012.

Devesa, Maria Jesus Such (2003. financiacion del sector hostelero espafiol:
aspectos financeiros de la expansion internatialealas cadena shoteleiras espafiolas.
Tesis de Doctorado. Universidad de Alcala, Faculdiad Ciencias Econénicas y
Empresariales, Madrid, Espanha.

Dib, Luis Antonio da Rocha (200&). processo de internacionalizacdo de pequenas
e médias empresas e o fendmeno BornGlobals: esimdetor de softwares no Brasil.
Tese de Doutoramento em Administracdo. Univergidaederal do Rio de Janeiro,
Instituto COPPEAD de Administracdo, Brasil.

Dib, Luis Anténio da Rocha; Rocha, Angela (2008jernacionalizacédo Precoce
versus Internacionalizagdo Gradual: um estudo soBernGlobals na Industria
Brasileira de SoftwareXXXIl Encontro da ANPAD, Rio de Janeiro /RJ — 618
setembro de 2008.

Dib, Luis Anténio da Rocha; Rocha, Angela; Silvargé Ferreira (2010)The
internationalization process of Brazilian softwarerms and the born global

103



Referéncias Bibliograficas

phenomenon: Examining firm, network, and entrepuenariables Springer Science +
Business Media, pp. 233-255..

Dimou, Irini (2004). Expansion Strategies of International Hotel Firma:
transaction cost economics and agency theory amtro®octor of Philosophy.
University of Surrey, School of Management Studiksino Unido.

Dunning, J. H. (1981)The eclectic theory of international productioncase study
of the international hotel industryManagerial and Decision Economics, 2, n° 4, pp.
197-210.

Dunning, J. H. (1980)Toward an eclectic theory of international prodocti some
empirical testesJournal of International Business Studies, volriP1l, p. 9-31.

Dunning, J.H. (1977)Trade, location of economic activity and the MNEs&arch
for an eclectic approachin OHLIN, B. et al, editors, The international location of
economic activity. London: Macmillan.

Dunning, J.H. (1988a)The Eclectic Paradigm of International ProductioA
Restatement and some possible extensidhsversity of Reading and Rutgers
University. Journal of International business S¢sdspring.

Dunning, J.H. (1988b)Towards an Interdisciplinary Explanation of Intetrcnal
Production United Nations Library on Transnational Corparasi, pp. 387-403.

Dunning, J.H. (2000)The Eclectic Paradigm as an Envelope for Econonmd a
Business Theories of MNE Activitpternational Business Review, vol. 9 (2), pp3-16
190.

Dunning, J.H. (2001)The Eclectic (OLI) Paradigm of International Prodion:
past, present and futurdournal of Economics of Business Studies, voln®2, pp.
173-190.

Dunning, J.H.; McQueen, Matthew (200G)he Eclectic Theory of International
Productions: a case study of the International Hielustry. Managerial and Decision
Economics, 2, n° 4, pp. 197-210.

Elicker, Fabiana (2007)usdes e aquisi¢cdes internacionais no Brdsitiversidade
Federal de Santa Catarina, Centro sécio-econoriaspo de graduacdo em ciéncias
econdémicas. Disponivel em  http://tcc.bu.ufsc.bofieonia293482>. Acesso em
09.08.2013.

Flecha, Angela Cabral (201®linhamento competitivo dos atores componentes de
uma rede de turismd.ese de Doutoramento em Engenharia de Producaeetdidade
Paulista, Brasil.

FMI - International Monetary Fund (2010yWorld Economic OutlooKWEOQO)

Rebalancing Growth, april. Disponivel em:
http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2010/01/edhtm>. Acesso en®1.10.2012.

104



Referéncias Bibliograficas

Fornes, Gaston (201ZBmerging Markets, the Markets of the FUtw&BS Journal
Applied Business, Research (SBS-JABR), vol. 1, eaper. Disponivel em
http://jabr.sbs.edu/voll/fornes.pdf>. Acesso eni0:2012.

Freire, Adriano (1998)internacionalizacdo — Desafios para Portugal, votuin12
Ed., Editorial Verbo, Lisboa/S&o Paulo.

Freire, Adriano (1999)Internacionalizagédo — Desafios para Portugal, vokuth
Editorial Verbo, Lisboa/Séao Paulo.

Freire, Adriano (1997Estratégia — Sucesso em Portudadiitorial Verbo, Lisboa.

Gama, Miguel Labrincha (2011nternacionalizacdo de Empresas de Construcao
Portuguesas: Analise dos factores de sucesso eedti@ de risco em mercados
emergentesDissertagdo de Mestrado em Engenharia Civil. Usidade Nova de
Lisboa, Faculdade de Ciéncias e Tecnologia, Lisboa.

Gaston, Fornes (2012Emerging Markets: the markets of the futuMunich
Personal RePEc Archive (MPRA). University of BristoDisponivel em
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/42315/1/MPRA_pad&318.pdf>. Acesso em
20.07.2012.

Genta, Maria Monica Pereira (2008).contabilidade ambiental como instrumento
de gestdo turistica: o caso da hotelaria de CaxiasSul Dissertagdo do Mestrado em
Turismo. Universidade de Caxias do Sul, Brasil.

Ghiglione, Rodolphe; Matalon, Benjamin (1990. inquérito: teoria e pratica
Celta Editora, 32 Edig&o, Oeiras.

Giddens, Anthony (20000 mundo na era da globalizacdt? Ed. Lisboa, Editorial
Presenca.

Gil, Antonio Carlos (1994)Métodos e Técnicas de Pesquisa Sod&Ed., Editora
Atlas SA., Sédo Paulo.

Gil, Antonio Carlos (1999Métodos e técnicas de pesquisa so&alEdicao, Atlas,
Séo Paulo.

Grassi, Liane (2005Analise do processo empreendedor e do processatéstro
— 0 caso da BematechlDissertacdo de Mestrado em Administracdo. Pordifici
Universidade Catolica do Parana, Centro de Ciér@iasais Aplicadas, Brasil.

Guedes, Cezar; Olivares, Mario Gomez (20@B)nvestimento portugués no Brasil
e os desafios de uma ldgica ibériénsaios FEE, Porto Alegre, vol. 24, n°® 2, pp.-453
478. Disponivel em http ://revistas.fee.tche.beghp/ensaios/article/view/728/979>.
Acesso em 27.07.2012.

Gulati, Ranjay (1998)Alliances and NetworksStrategic Management Journal, vol.
19, pp. 293-317. Disponivel em

105



Referéncias Bibliograficas

http://www.iapmei.pt/resources/download/coop/alties network.pdf>. Acesso em
31.07.2012.

Hagedoorn, John; Link, Albert N; Vonortas, Nicholg2000). Research
partnerships  Research Policy, 29, pp. 567-586. Disponivel em
http://arno.unimaas.nl/show.cgi?fid=2466>. Acesso02.01.2013

Hardingham, Sean (2012Vhy China? A study of why foreign hotel companres a
rushing to develop new luxury hotels in China.
UNLV/Theses/Dissertations/Professional Papers/@apst Paper 1364. University
Libraries. University of Nevada, Las Vegas; EUA.

Hilal, Adriana; Hemais, Carlos A. (2003 processo de internacionalizacdo na
Otica da escola nordica: evidéncias empiricas enpresas brasileirasRev. adm.
contemgonline]. 2003, vol.7, n° 1, pp. 109-124. ISSN 19@29. Disponivel em
http://www.scielo.br/pdf/rac/v7nl/v7n1a06.pdf>. Ase en01.07.2012

Hill, Charles W. L. (1991). riternational Business - Competing in the Global
Marketplace: Postscrip 2002T'hird Edition, University of Washington, McGrawi#H
[rwin, lllinois.

Hitt, Michal A; Irleland, R. Duane; Hoskisson, Robg2002). Administracdo
Estratégica4? Ed., ThomsonLearning, Sao Paulo.

HJALAGER, Anne-Mette (2007)Stages in the economic globalization of tourtism
Annals of Tourism Research, vol. 34, n® 2, pp. 487: Disponivel em http://arlt-
lectures.de/hjalager.pdf>. Acesso em 01.07.2012.

Hociung, lonel Gabriel; Francu, Laurentiu Gabr012).Globalization — tourism —
communication, competitiveness triangle on the etaakfected by the economic crisis.
Theoretical and Applied Economics, vol. XIX, n°57®), pp. 133-146. Disponivel em
http://store.ectap.ro/articole/756.pdf>. AcessoGh?8.2013.

Hornicke, Anna; Dickhoff, Anna; Jerratsch, Catharin (2008). La
internacionalizacion de la empresa Disponivel em http://iim-
fachspanisch.wikispaces.com/file/view/Internacioreadi%C3%B3n.pdf>. Acesso a 03-
01-2013.

Hoskisson, Robert E.; Eden, Lorraine; Lau, Chunghgvi(2000). Strategy in
emerging economiefcademy of Management Journal, vol. 43, n° 3, 28®-

Hymer, S. (1960/76)The international operations of national firms: tudy of
direct foreign investmentDoctoral thesis, Cambridge, MA: The MIT Press,nke
Unido.

Jacob, Marta; Bravo, Alfonso (200Bstudio exploratorio sobre innovacion en el
sector turistico balearEstudio de la Fundacion Cotec, dicembre, Madrid.

106



Referéncias Bibliograficas

Jaiwal, Anand Kumar (2007frortune at the Bottom of the Pyramid: An alternativ
perspective WorkPaper n° 2007-07-13. Disponivel em
http://www.iimahd.ernet.in/assets/snippets/workiayggrpdf/2007-07-13Jaiswal.pdf>.
Acesso em 01.06.2012.

Johanson, Jan; Vahlne, Jan Erik (200Blusiness relationship learning and
commitment in the internationalization processlournal of International
Entrepreneurship 1, pp.83-101.

Johanson, Jan; Vahlne, Jan Erik. (1971Me internationalization process of the
firm: a model of knowledge and increasing foreigarket commitmentsJournal of
International Business Studies, vol. 8, n° 1, [$32.

Johanson, Jan; Wiedersheim-Paul, Finn (197Bg. Internationalization of the Firm
— Four Swedish Case3ournal of Management Studies]. 12 (3), pp. 305-322..

Johanason, Jan-Johanson; Mattson, Lars-Gunnar )(1898@rnationalization in
industrial systems — A Network approach compardt thie transaction cost approach
Published in International Journal of Managemexnlt@rganization.

Karnani, Annel (2006a)Fortune at the Bottom of the Pyramid: A Mirageoss
School of Business Working Paper Series, WorkingpePaNumber 1035, july.
University of Michigan. KARNANI, Annel (2006b)Mirage at the Bottom of the
Pyramid. How the private sector can help allevigtevery Working Paper Number
835, august. The William Davidson Institute at thaversity of Michigan.

Karnani, Annel (2009a)Romanticizing the PoorGraduate School of Business,
Standard Social Innovation review, winter 2009.

Karnani, Annel (2009b)The Bottom of the Pyramid Strategy for ReducingeRgv
a faleid promiseDESA Working Paper Number 80, august.

Kenichi Ohmae, (1986)Becoming a triad power: the new global corporation
International Marketing Review, vol. 3 Iss: 3, pp.20 .

Kennedy Robert; Novogratz, Jacqueline (201ihnovation for the BOP: the
Patient-Capital PerspectivaNext Generation Business Strategies for the Bddbe
Pyramid, pp. 45-76.

Klement, Claudia Fernanda Franceschi (200pvacdo em servicos: estudo de
casos em uma organizacdo da industria hoteleirasiteaa. Trabalho final de P4s-
Graduacdo em Administracdo. Universidade de SadoPRaculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade, Sao Paulo, Brasil.

Lemaire, Jean-Paul (1998 stratégias de Internacionalizacdo — desenvolviment
internacional da empresadnstituto Piaget, Lisboa.

107



Referéncias Bibliograficas

London, Ted; Anupindi, Ravi; Sheth, Sateen (200@¢ating mutual value: Lessons
learned from ventures serving base of the pyramatiycers. Journal of Business
Research, vol. 63, Issue 6, pp. 582-594.

London, Ted; Hart, Stuart L (2004Reinventing strategies for emerging markets:
beyond the transnational modelournal of International Business Studies, pRll-
Disponivel em
http://www.globalcitizen.net/data/topic/knowledgelads/20110818145636705.pdf>.
Acesso en27.12.2012.

Lopes, Jailson Menezs Correia (201Rgterminantes da internacionalizagcao das
empresas hoteleiras em Cabo VerdBissertacdo de Mestrado em Gestéo.
Universidade de Coimbra, Coimbra.

Malhotra, Naresh K.; Agarwal, Francis M. Ulgado @3 Internationalization and
Entry Modes: a Multitheoretical Framework and ResbaPropositions.Journal of
International Marketing, vol. 11, n° 4, pp. 1-31.

Manfio, Fabiano (2009).Internacionalizagcdo dos Institutos de Pesquisas
Tecnoldgicas: uma abordagem de mudltiplos cadbssertacdo de Mestrado em
Administracdo. Universidade Federal do Parana tiGariBrasil.

Marconi, M. A. e E. Lakatos (1996)ecnicas de Pesquisd Edicdo, Editora Atlas,
Séo Paulo.

Marconi, Marina de Andrade; Lakatos, Eva Maria @00Fundamentos de
metodologia cientificab? Edicéo, Editora Atlas, Sao Paulo.

Marcos, Pedro Miguel (2010kactores determinantes para a internacionalizacao
no sector do calcado portugués de luxo: Um estudigoeatorio. Dissertacdo de
Mestrado em Economia e Gestdo Internacional. Fadaldde Economia da
Universidade do Porto, Porto.

Marques, Viviane Maria Pecanha (2010Rrahalad e uma piramide de
possibilidades Pos-Graduacdo (Empresarial) da Universidade @anbliendes, Pos-
graduacao “lato sensu”, Instituto a Vez do Mestre.

Martinez, Alfonso de Jesus Jiménez (2008s cadenas hoteleras en el mundo y
evolucion de su operacion en México al inicio dglasXXI. Innovar, 18 (32), pp. 167-
194. Disponivel em http://www.redalyc.org/articaa?id=81803211>. Acesso em
22.02.2013.

Martins, José Moleiro (2011)nternacionalizacéo e Globalizagdo de Empresks
Edicdo, Edi¢des Silabo, Lda., Lisboa.

McDougall, Patricia P; Oviatt, Benjamin M (199Tnfernational entrepreneurship

literature in the 1990s and directions for futuresearch In D. L. Sexton & R. W.
Smilor (eds.)Entrepreneurship 200@91-320, Chicago: Upstart Publishing.

108



Referéncias Bibliograficas

McDougall, Patricia P; Oviatt, Benjamin M (2003ome Fundamental Issues in
International EntrepreneurshipEnterpreneurship Theory & Practice, july. Dispaai
em http://www.hajarian.com/esterategic/tarjomehl&arahzadi.pdf>. Acesso em
21.07.2012.

McDougall, Patricia P; Oviatt, Benjamin M.(2005)hd internationalization of
entrepreneurshipJournal of International Business Studies, i3, pp.2-8.

Michael, Steven C. (2000The effect of organizational form on quality: trese of
franchising.Journal of Economic Behavior & Organization, v@, #p. 295-318.

Miguel, Isabela Castello (2001)yma anélise do diferencial competitivo de hotéis
associados a cadeias hoteleiras internacionaBissertagdo de Mestrado em
Administracdo de Empresas. Fundacéo Getulio Vatgd®io de Janeiro, Brasil.

Morck, Randall; Yeung, Bernard (1992nternalization — An event study test
Journal of International Economics, 33, pp. 41-Byrth-Holland. Disponivel em
http://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/282/29911/0000268.pdf?sequence=
1>. Acesso em 30.12.2012.

Mulet, Carles Fortaleza; Martorell, Onofre CuniR0Q3). Las adquisicions y
fusiones en las cadenas hotelera. Universitat dellles Baleares. Disponivel em
http://eco.mdp.edu.ar/cendocu/repositorio/0003%.pAtesso em22.02.2013.

Murteira, Mario (2003)O que € a globalizacadl® Ed., Quimera Editores, Lda.,
Lisboa.

Neto, Jodo Diogo Oliveira Jorge (201Mactores de Decisdao no Processo de
Internacionalizacdo das Empresas de Construcaonfi@-Estruturas de Transporte
Dissertacdo de Mestrado em Engenharia Civil. Usidade do Porto, Faculdade de
Engenharia, Porto.

Okoroafo, Sam C.; Koh, Anthony; Liu, Lulu; Jin, Xuei (2010).Hotels in China:
A comparison of indigenous and subsidiaries striategJournal of Management
Research, ISSN 1941.899X, vol. 2, n® 1:E5.

Oliveira, Jodo Batista Morais (2008hternalizacao e Internacionalizacdo: Estudo
de Casos MdltiplosDissertacdo de Mestrado Profissionalizante em Athtnacao.
Faculdade de Economia e Financas, IBMC, Rio deirdarigrasil.

Oliveira, Thais Ettinger (2010)alores Determinantes da Internacionalizacao de
Redes de Organizactes: Mitos e Verda@essertacdo de Mestrado em Administracao.
Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul, S#iabo do Sul, Brasil.

Oviatt, Benjamin; McDougall, Patricia Phillips (199 Toward a Theory of
International New Venturegdournal of International Business Studies, Exsarter, 25,
1; ABI/INFORM Global, pp. 45-64. Disponivel em hifpww.palgrave-
journals.com/jibs/journal/v25/n1/pdf/8490193a.pdkeesso em 10.12.2012.

109



Referéncias Bibliograficas

Pereira, Yékara Vasconcelos; Lucena, Eduardo deinAq(R2009). Estratégias
adotadas pela Accor Hotels do Brasil entre 19740@&Turismo em Analise, vol. 20,
n° 1 abril, pp. 48-69.

Pine, Ray; Qi, Pingshu (2004Rarriers to hotel chain development in China.
International Journal of Contemporary Hospitalitamdgement, vol. 16, n° 1, pp. 37-
44.

Pinto, Claudia Frias; Gaspar, Luis Filipe; FerreiManuel Portugal; Serra,
Fernando A. Ribeiro (2010)A influéncia de John Dunning na investigacdo em
estratégia e negoécios internacionais: Um estudo lidntétrico no Strategic
Management Journalnstituto Politécnico de Leiria. WorkingPaper NUs3/2010.

Pinto, Susana Maria Ferreira Varela (20@Bnpresas de Hotelaria: uma andlise
economica e financeird ese em Financas. Instituto Superior de Ciérdwasrabalho e
da Empresa, ISCTE BusinessSchool, Lisboa .

Pires, Marcelo Augusto (2011Embalagem, como elemento da estratégia de
marketing, no contexto da baixa rendissertacdo de Mestrado em Administracdo de
Empresas. Fundacdo Getulio Vargas, Escola de Adiragéo de Empresas de Sé&o
Paulo, Brasil.

PNUD (2012).Relatério do Desenvolvimento Humano do PNUlsponivel em
www.pnud.org.br/.../Tabelas-impressas_final-pasatefevisada).xfs. Acesso em
13.03.1013.

PNUD (2013).Relatério do Desenvolvimento Humano 2013. A Ascerigd Sul:
Progresso Humano num Mundo Diversificadkrograma das Nag¢bes Unidas para o
Desenvolvimento, New York, USA.

Porter, Michel E. (1997 Estratégia competitiva. Técnicaspara analise deigtdas
e da concorrénciara Edi¢ao, Editora Campus, Brasil

Prahalad, C. K. (2005)The Fortune at the Bottom of the Pyramidearson
Education, Inc.

Prahalad, C. K.; Hart, Stuart L. (199%trategies for the Bottom of the Pyramid:
Creating Sustainable Development Disponivel em
http://www.bus.tu.ac.th/usr/wai/xm622/conclude%2@sento/strategies.pdf>. Acesso
em 10.12.2012.

Prahalad, C. K.; Hart, Stuart L. (2002he Fortune at the Bottom of the Pyramid
Strategic +  businessissue 26, firstquarter, 2002. ispdnivel em
http://www.cs.berkeley.edu/~brewer/ict4b/FortunePBmdf>. Acesso em 10.12.2012.

Prahalad, C. K; Hammond, Allen (2008erving the Workd’s Poor, Profitably.
Harvard Business Review, September. Disponivel em
http://jhochstoeger.com/deniz/Diss/02%20journalsyided%20Business%20REview/S
erving%20the%20worlds%20poor%20prahalad.pdf>. Azess 21.08.2012.

110



Referéncias Bibliograficas

Praporski, Nenad (2008)Customization vs. standardization in global hotel
expansion (2008). Theses/Dissertations/Professional Papers/Capstdhager 630.
UNLYV - University of Nevada, Las Vegas, EUA.

Qin, Yu; Adleer, Howard; Cai, Liping A. (2012%uccessful Growth Strategies of
Three Chinese Domestic Hotel Compandesirnal of Management and Strategy, vol. 3,
n° 1, February.

Quivy, Raymond; Campenhoudt, LucVan (199®Janual de Investigagdo em
Ciéncias Sociaisl? Ed., Gradiva — Publicacgbes, Lisboa.

Ratheiser, Daniel (2010Work in India. A Guide by Knowledge Mukinowledge
Must, First Edition.

Renda, Ana Isabel; Perdigédo, Filipa; Monteiro, ni@a(2007). Guido para a
Elaboracédo de Trabalhos Académicasniversidade do Algarve, Escola Superior de
Gestao, Hotelaria e Turismo.

Rialp, Alex; Rialp, Josep; Knight, Gary A. (200Zhe phenomenon of international
new ventures, global start-ups, and born-global$tatvdo we know after a decade
(1993-2002) of exhaustive scientific inquirihiversit at Autonoma de Barcelona.
Document de treball nam. 2002/11. Disponivel emp:Hivtebs2002.uab.es/dep-
economia-empresa/documents/02-11.pdf>. Acesso €h2.2012.

Rivera-Santos Miguel; Rufin, Carlos. (201G}lobal village vs. small town:
Understanding networks at the Base of the Pyrarmternational Business Review,
vol. 19, Issue 2, pp. 126-139.

Rodriguez, Ana Ramén (200Q)a internacionalizacion de la industira hotelera
espafiol.Tesis de Doctorado. Universidad de Alicante, Facuiencias EconOmicas y
Empresariales, Departamento de Analisis Econompdacédo, Madrid, Espanha.

Rodriguez, Ana B. Ramdén (200Determining factors in modelling international
expansion: the case of the spanish hotel industigiversity of Alicante, Department
Applied Economic Analysis. Disponivel em:
http://eres.scix.net/data/works/att/eres2001_26iterd.pdf>. Acesso em 26.12.2012.

Rodriguez, Ana Ramén (2002Estrategias de desarrolloenlaindustrishotelera
mundial. Momento Economico, pp. 35-54. Disponivel em
http://www.ejournal.unam.mx/moe/no119/MOE11905.pdeesso em 31.12.2012.

Rosa, Patricia Rodrigues. (2006)ternacionalizacdo de uma empresa Marcopolo
S.A. Um estudo de casDissertacdo de Mestrado em Administracdo. Unidade
Federal do Rio Grande do Sul, Escola de Admini&taPorto Alegre, Brasil.

Schumpeter, J. (1934)he Theory of Economic Developmdmindon: Transaction
Publishers.

111



Referéncias Bibliograficas

Schuster, Tassilo; Holtbriigge, D. (201R)arket entry of multinational companies
in markets at the bottom of the pyramid: A learnpggspectivelnternational Business
Review, 21(5), pp. 817-830.

Seifriz, Marco Antonio (2012)lnternacionalizacdo e imigracdo no contexto das
pequenas e médias empresésse em Administracdo. Universidade Federal ddaBa
Escola de Administracdo — Nucleo de Pos-GraduagdoAdministracdo, Salvador,
Brasil.

Silva, Ana Catarina Tavares (2008)ternacionalizacao das Empresas: A Ferpinta
e o0s Investimentos em AfricBissertacdo em economia. Universidade de Aveiro,
Departamento de Economia, Gestédo e Engenhariattiadusveiro.

Silva, Joaquim Ramos (200%A. internacionalizacdo das empresas portuguesas: a
experiéncia brasileira [online]. RAE - Revista de Administracdo de Engaig 45
(Edicéo especial Minas Gerais), pp. 102-115. Disggin  em
http://www.repository.utl.pt/bitstream/10400.5/328%5ILVA_Joaquim_Ramos_RAE _
2005_A_Internacionaliza%c3%a7%c3%a30.pdf>. Aceas0&07.2012.

Silva, Marcos Fernandes Gongalves (1996Epistemologia da Economia Teorica
em Schumpeter: O papel de Das WesenUnd Der Hawfitinhder
theoritischennationalokomie Textos para discussdo, n° 61. Disponivel em
http://ideas.repec.org/p/fgv/eesptd/61.html>. Acems 01.07.2012.

Silva, Renata Céli Moreira; Chauvel, Marie AgnesrtBand, Héléne (2010).
Internacionalizacdo de pequenas empresas: um estied@éaso com uma empresa
brasileira de tecnologia Gestdo & Regionalidade, Vol. 26, Num. 76, jam.-ab
Disponivel em www.spell.org.br/documentos/downl@286>. Acesso em 02.07.2012.

Silva, Renato Tocantins; Neto, José de Paul Baf@®ll). Processos de
internacionalizacao: a influéncia do Journal of émbational Business Studies em
periddicos brasileiros SIMPOI, Anais. Disponivel em
http://www.simpoi.fgvsp.br/arquivo/2011/artigos/BA0 TO0378 PCN56145.pdf>.
Acesso em 29.12.2012.

Silva, Susana Costa; Sousa, Maria Joao (200®nhsorcios internacionais de
empresas de construcao civil — O caso da Mota-ERgl. Portuguesa e Brasileira de
Gestao [online]. 2009, vol.8, n.2, pp. 51-63. 1SI45-4464. Disponivel em
http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/pdf/rpbg/v8n2/2806.pdf>. Acesso em 25.12.2012.

Silva, Vanessa Almeida (2011)Fatores influenciadores no processo de
internacionalizagdo: um estudo em empresas gaudiassetor de maquinas e
equipamentosDissertacdo de Mestrado em Administracdo. UnivadgdFederal de
Santa Maria, Centro de Ciéncias Sociais e Hum&waaga Maria, Brasil.

Simdes, Ana Carina Costa (201jternacionalizacdo das Empresas Portuguesas:

processos e destinofissertagdo em Economia Internacional e Estudo®peus.
Universidade Técnica de Lisboa, Instituto SupeltenEconomia e Gestéo, Lisboa.

112



Referéncias Bibliograficas

Simdes, Vitor Corado; Dominguinhos, Pedro MigueOQ®). Portuguese Born
Globals: An Exploratory Study27th EIBA Conference at ESCP-EAP- Paris, France,
December 13-15, 2001. Alliances and Confrontati@isbalization and the Logics of
Trading Blocs. WorkshopPaper..

Sparling, David; Cook, Roberta (199%trategic Alliances and Joint Ventures
under Nafta: concepts and evidenéefth Canada/Mexico/US Conference on “Policy
Harmonization and Adjustment in the North Ameriéegricultural and Food Industry”,
Acapulco, Guerrero, Mexico, March 4-6. Disponivel m e
http://agecon.ucdavis.edu/people/faculty/robertakédocs/rankfoodii/june25final.pdf>.
Acesso em 01.11.2012

Stal, Eva; Campanario, Milton de Abreu (201Bmpresas multinacionais de paises
emergentes. O crescimento das multilatita@onomia Global e Gestéao, vol. 15, n° 1,

pp. 55-73. Disponivel em
http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/pdf/egg/v15n1/nw1&04.pdf>. Acesso em
01.10.2012.

Suen, Alberto Sanyuan; Kimura, Herbert (19%0séao e aquisicdo como estratégia de
entrada (entre mode) no mercado brasileiRublicado no Caderno de Pesquisas em
Administracdo — Programa de PoOs-Graduacdo da FBA/US2° Semestre 1997.
Disponivel em http://suen.com.br/papers/fusao_esegqw_1997.pdf>. Acesso em
1.01.2013.

Susic, Vukasin (2009 he development and territorial allocation of hotbkins in
the world Economics and Organization, Vol. 6, Nam. 3, pp3-323. Disponivel em
http://facta.junis.ni.ac.rs/eao/eao0200903/ea020a908df>. Acesso em 01.01.2013.

Tanev, Stoyan (2012)Global from the Star: the characteristics of Boroiggl
firms in the technology sectofechnology Innovation Management Review, margh, p
5-8. . Disponivel em
http://timreview.ca/sites/default/files/article_PDBnev_TIMReview_March2012_0.pd
f>. Acesso em 01.01.2013.

Teece, David J. (1986)Transactions cost economics and the multinational
enterprise. Journal of Economic Behavior and Organization @, B1-45. North-
Holland.

Teixeira, Rivanda Meira (2012Redes de Cooperacdo em Turismo: Um estudo nas
pequenas empresas hoteleiras em Curitiba, PardPasos, Revista de Turismo y
Patrimonio Cultural ISSN 1695-7121. Disponivel em
http://www.pasosonline.org/Publicados/10312/PS035%%df>. Acesso em 06-10-
2012.

Teixeira, Sebastido; Diaz, Henrique (200B}ktratégias de Internacionalizacao
Publisher Team.

UNCTAD (2004). 2004 World Investment Report Disponivel em
http://www.unctad.org>. Acesso em 11-07-2012.

113



Referéncias Bibliograficas

UNIDO (2006).Alliances and joint ventures — Patterns of interoaalization for
developing country enterprises - Part One Disponivel em
http://www.unido.org/fileadmin/user_media/Publiceits/Pub_free/Alliances_and_joint
_ventures_part_1.pdf>. Acesso em 30.10.2012.

UNWTO (2001). Tourism Highlights 2012 edition Disponivel em
http://mkt.unwto.org/en/publication/unwto-tourisnghlights-2012-edition

Urtasun, Ainhoa Alonso (2001Estrategias de localizacion, posicionamiento de
producto y afiliacibn a una cadena. Aplicaciéon actor hotelero espafolTesis
Doctoral. Universidad Carlos 11l de Madrid, Depanmanto de Economia de la Empresa,
Madrid, Espanha.

Valdés, Jesus Alvarez (2003Ylarketing estratégico e estratégia competitiva de
empresas turisticas. Um estudo de caso da cadeialeira Sol Melia. Tese de
Doutoramento em Administracdo.Universidade de $id?daculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade, Departamento de Adtracido, Sdo Paulo, Brasil.

Velo, Veronica; Mittaz, Cristina (2006reaking into emerging international hotel
markets. Skills needed to face this challenge aagswio develop them in hospitality
management studentiternational Journal of Contempory Hospitality Mgement,
vol. 18, n° 6, pp. 496-508.

Vicens, Ricard Santoma (200@spectos de gestion en la calidad de servicio, una
aplicaciéon del concept mapping al caso de las cadehoteleras en Espafdesis
Doctoral, Universitat Ramon Liull, Facultat d’Econ@ IQS, Barcelona, Espanha.

Vila, Mar; Enz, Cathy; Costa, Gerard (201R)novative practices in the Spanish
Hotel Industry Cornell Hospitality Quarterly, 53 (1), pp. 75-85.

Voveryte, Justina (2011Are “Bottom of the Pyramid” strategies scalaBI¢HEC
Paris - Social Business, Enterprise & Poverty Geate.
http://www.hec.edu/.../Project%20C,%20Voveryte.pEP%80%8E>. Acesso em 02-
12-2012.

Welch, L. e Pacifico, A. (1990),Management Contracts: A Role in
Internationalisatior? International Marketing Review, vol. 7, n° 4, fp-74.

Xiao, Qu; O’Neill, John W.; Wang, Huiyang (2008)nternational hotel
development: a study of potential franchisees inn&hlnternational Journal of
Hospitality Management, 27, pp. 325-336. Disponivel em
http://www.personal.psu.edu/jwo3/China%20Francig®a0Article%20(3).pdf>.
Acesso en®2-12-2012.

Yin, Robert K. (2003), Case Study Research Design and Metho8age
Publications.

Yin, Robert K. (2005).Estudo de Caso — Planejamento e Métodsss Artmed
Editora SA, Sdo Paulo, Brasil.

114



Referéncias Bibliograficas

Zinga, Afonso Clemente (2007Ds determinantes do empreendedorismo. Um
estudo empirico no contexto angatanDissertacdo de Mestrado em Gestéo.
Universidade de Coimbra, Faculdade de Economiantai.

Zu, Dean; Meyer, Klaus E (2012)inking theory and context: Strategy research in
emerging economies. After Weight et al. (90@hina Europe International Business
School, Shangai, China. Disponivel em

http://www.klausmeyer.co.uk/publications/2013_Xu ye JMS_strategy_in_emergin
g_economies.pdf>. Acesso em 20-12-2012.

WEBSITE:

http://hmghotelsblog.com/2012/06/18/are-emergingkeis-the-key-to-growth-for-
the-hotel-industry?. Acesso em 10-10-2012.

http://panrotas.com.br/noticia-turismo/hotelariaffehotusa-e-nobile-traz-novas-
marcas-e-24-hoteis_76561.html?pesquisa=1>. Aces<ilel0-2012.

http://pt.wikipedia.org/wiki/Pa%C3%ADs_em_desenvolgnto>. Acesso em 12-
09-2012.

http://www.brandpress.com.br/hotelaria-e-turism8&<nelia-hotels-international-
reforca-sua-alianca-estrategica-com-a-unicef.htitesso em 10-10-2012.

http://www.hospitalitynet.org/news/4050893.htmi>esso em 23-11-2012.
http://www.hotelnewsresource.com/article70429.htmleesso em 02-12-2012.

http://www.jstor.org/discover/10.2307/155606?uid38880&uid=2&uid=4&sid=2
1101662825601>. Acesso em 02-01-2013.

http://www.petrobras.com.br/pt/noticias/integranmrevo-indice-dow-jones-dos-
mercados-emergentes>. Acesso em 22-07-2012.

http://www.pnud.org.br/atlas/ranking/Ranking-IDHeBhI-2012.aspx>. Acesso em
11-01-2013.

http://www.rhturismo.net/index.php?option=com_congview=article&id=19108:
joint-venture-entre-melia-e-katmandu-park-da-videpameiro-complexo-tematico-de-
maiorca&catid=13&Iltemid=550>. Acesso em 10-02-2013.

http://www.scribd.com/doc/13070647/Metodologia-dedhvestigacion-
Cualitativa-Caps-1-y-2>. Acesso em 20-10-2012.

https://corretora.miraeasset.com.br>. Acesso erh232012.

https://corretora.miraeasset.com.br/global/bz/pédjsstomerSv/iemergingMKk.jsp#d
ocuDiv>. Acesso em 13-08-2012.

115



AAAAAA

ANEXOS

116



Anexos

ANEXO I - Representacao dos fatores da escolhaattorde entrada
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Vantagens de localizagdo do mercado:
- potencial do mercado

- risco do investimento

Vantagens da empresa:

- tamanho da empresa

Vantagens do processo de
- experiéncia internacional internacionalizac¢ao:

- habilidade de - riscos contratuais
desenvolver produtos
diferenciados

Escolha do modo de
entrada:

- sem envolvimento
- exportacao
- joint venture
- subsidiaria propria

- licenciamento

Fonte: Welgacz (2007) adaptado de Dunning (1998)
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ANEXO II - Ranking dos grupos hoteleiros em Portygar nimero de quartos)
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Anexos

preend ento dades alo e ama Po
O

Grupo Hoteleiro N° % Total N° % Total N° % Total
Pestana Hotels & Resorts / Pestana Pousadas 65 3% 4, 6.483 5,5% 13.095 5,1%
Vila Galé Hotéis 17 1,1% 3.808 3,2% 7.714 5,1%
Accor Hotels 28 1,9% 2.890 3.2% 7.714 3,0%
Tivoli Hotels & Resorts 12 0,8% 2.453 2,1% 5.050 1,9%
VIP Hotels 15 1,0% 2.312 1,9% 4.696 1,8%
Hoti Hotéis 14 0,9% 1.860 1,6% 3.707 1,4%
Dom Pedro Hotels 7 0,5% 1.399 1,2% 2.915 1,1%
Sana Hotels 10 0,7% 1.363 1,1% 2.663 1,0%
Continental Group 11 0,7% 1.288 1,1% 2.621 1,0%
Starwood Hotels & 6 0,4% 1.284 1,1% 2.662 1,0%
Iberotel /Yellow Hotels 4 0,3% 1.261 1,1% 3.636 1,4%
Hoteis Real 8 0,5% 1.231 1,0% 2.561 1,0%
Hoteis Felix 7 0,5% 1.210 1,0% 2.636 1,0%
Riu Hotels & REsorts 3 0,2% 1.172 1,0% 2.389 0,9%
Marriott 5 0,3% 1.161 1,0% 2.270 0,9%
Porto Bay Hotels 6 0,4% 1.099 0,9% 2.221 0,9%
Bensaude Turismo 8 0,5% 1.058 0,9% 2.112 0,8%
Inatel Turismo 16 1,1% 1.052 0,9% 2.245 0,9%
Barata Hotels & Resorts 9 0,6% 1.051 0,9% 2.112 0,8%
Turim Hotéis 11 0,7% 999 0,8% 2.498 1,0%

Subtotal
Outros Grupos hoteleiros / Entidades
Management

262

17,4% 36.434

30,7%

75.134 29,0%

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Nao
im S
Sim
Sim
Sim
Nao
Nao
Nao
Sim
Sim
Sim
Nao
Nao
Nao
Nao

32,5%

Independentes

TOTAL

Fonte: Atlas de Hotelaria 2012

1.508

865

57,3%

100% 118.731

43.641

100%

36,7%

99.753 38,

259.104 100%
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ANEXO IIl = IDH no Brasil por regides e estados §12005)
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Brasil 0,706 0,714 0,724 0,735 0,746 0,752 0,758 768, 0,767 0,773 0,778 0,782 0,782 0,787 0,794
Norte 0,674 0682 0,69 0,708 0,718 0,721 0,725 30,7 0,733 0,736 0,744 0,751 0,749 0,755 0,764
Rondonia 0,688 0,704 0,711 0,730 0,746 0,741 0,750 0,764 610,70,753 0,753 0,766 0,765 0,768 0,776
Acre 0,650 0,670 0,677 0693 0,70 0,719 0,716 0,732 330,70,729 0,741 0,751 0,752 0,748 0,751
Amazonas 0,673 0682 0688 0,706 0,721 0,726 0,730 0,725 2%0,70,731 0,748 0,757 0,759 0,766 0,780
Roraima o,ror 0,720 0,743 0,748 0,753 0,766 0,750 0,755 610,70,754 0,750 0,744 0,752 0,741 0,7%0
Para 0,678 0,683 0699 0,705 0,712 0,714 0,718 0,724 310,70,734 0,739 0,748 0,740 0,749 0,7%5
Amapé 0,704 0,710 0,742 0,746 0,751 0,753 0,746 0,746 4/0,70,755 0,766 0,759 0,765 0,762 0,780
Tocantins 0,638 0,646 0666 0678 0689 069 0,701 0,714 10,70,730 0,741 0,738 0,742 0,751 0,7%6
Nordeste 0,601 0,614 0628 0,640 0,652 0,658 0,668680 0685 0692 0,700 0,706 0,705 0,713 0,720
Maranh&o 0,563 0563 0,589 0,601 0,613 0,624 0,625 0,645 510,60,655 0,675 0,679 0,677 0,686 0,683
Piauf 0,577 0592 0605 0,615 0626 0630 0,639 0,653 560,60,667 0,677 0,688 0,688 0,698 0,703
Ceara 0,604 0,611 0626 0,638 0650 0,654 0,668 0,680 8M0,60,698 0,706 0,712 0,709 0,717 0,723
Rio Grande do Norte 0,619 0,641 0,641 0,657 0672 0679 0,686 0,696 020,70,710 0,716 0,721 0,715 0,724 0,738
Paraiba 0,583 0,602 0628 0640 0651 0651 0,670 0,68 920,60,685 0,688 0,699 0,702 0,709 0,718
Pernambuco 0,609 0,620 0628 0,643 0,656 0664 0,666 0,681 830,60691 0699 0,708 0699 0,710 0,718
Alagoas 0,560 0,592 059 0,611 0,624 0623 0,636 0,638 4%0,60,648 0,662 0,665 0669 0,670 0,677
Sergipe 0,623 0,640 0,665 0670 0,675 0691 0691 0,705 060,70,706 0,717 0,730 0,736 0,741 0,742
Bahia 0,621 0,638 0,650 0660 0,670 0,680 0688 0,700 060,70,715 0,720 0,727 0,727 0,732 0,742

m 122



Anexos

Sudeste 0,753 0,758 0,767 0,778 0,789 0,793 0,7998030 0,803 0,808 0,810 0,813 0,814 0,817 0,824
Minas Gerais 0,711 o,721 0,730 0,743 0,756 0,760 0,769 0,771 7%0,70,780 0,781 0,785 0,786 0,795 0,800
Espirito Santo 0,715 0,715 0,730 0,743 0,755 0,755 0,762 0,770 730,770,778 0,777 0,788 0,786 0,794 0,802
Rio de Janeiro 0,756 0,762 0,765 0,778 0,789 0,796 0,795 0,804 0%0,80,811 0,815 0,821 0,825 0,826 0,832
Séo Paulo o,7r4 o,777 0,786 0,797 0807 0,809 0815 0,818 10,80,821 0823 0,824 0,824 0,825 0,833

Sul 0,752 0,758 0,768 0,777 0,785 0,791 0,796 0,802804 0809 0,813 0816 0,820 0,825 0,829
Parana 0,730 0,731 0,749 0,758 0,767 0,774 0,781 0,788 900,70,795 0,800 0,804 0,808 0,816 0,820
Santa Catarina 0,755 0,764 0,769 0,782 0,793 0,796 0,804 0,809 0/0,80,817 0,825 0,825 0,831 0,833 0,840
Rio Grande do Sul o,769 0,777 0,78 0,791 0,798 0804 0,806 0,812 160,80,818 0,819 0,824 0,825 0,829 0,832

Centro - Oeste 0,731 0,735 0,747 0,754 0,761 0,770,778 0,786 0,787 0,795 0,799 0,805 0,802 0,809 190,38
Mato Grosso do Sul 0,723 0,734 0,735 0,743 0,751 0,760 0,765 0,772 7%0,70,781 0,784 0,795 0,791 0,793 0,802
Mato Grosso 0,699 0,707 0,727 0,733 0,740 0,752 0,763 0,768 660,70,775 0,784 0,790 0,782 0,793 0,796
Goias 0,720 0,724 0,734 0,737 0,740 0,757 0,759 0,769 710,70,779 0,784 0,787 0,786 0,794 0,800
Distrito Federal 0,791 0,788 0,804 0817 0829 0830 0,840 0,847 500,80,858 0,858 0,865 0,865 0,868 0,874

Fonte: PNUD - indice de Desenvolvimento Humano (IDH)asil, regides e estados, 1991-2005
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APENDICE | - Roteiro da entrevista
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@ UAlg ESGHT

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Esta entrevista faz parte de um estudo da Uniasicdo Algarve e tem por
objetivo identificar as principais carateristicadificuldades inerentes a operacdo em
economias emergentes. Neste sentido, solicitamosladboracdo nesta investigacao.
Todas as respostas serdo tratadas de forma carifilen apresentadas de forma

agregada.

PARTE | — O GRUPO HOTELEIRO
1.1. Qual o ano de inicio de atividade?
1.2. Em que ano o grupo comecgou a operar no exterio

1.3. Qual é a principal atividade do grupo?

PARTE Il — INTERNACIONALIZACAO EM PAISES EMERGENTES

2.1. Diga os principais motivos ou razdes que kwviap grupo a optar por estes
novos mercados?

2.2. Os hotéis no exterior pertencem ao grupo?

2.3. Qual é a principal estratégia utilizada pelgpg para operar no exterior
através? (ex. joint ventures, leasing, contratogesd¢do, etc.)

2.4. Quais sdo os mercados internacionais (paisesyentes) onde o grupo atua? R

2.5. O grupo desenvolveu ou desenvolve parcemaperacao ou aliancas no
exterior? (ex. comunidade local, hotéis concorgraatoridades locais e de seguranca,
etc.).

Se respondeu sim, diga em que areas e com quem.

2.6. Que motivos levaram o grupo/hotéis a estabedet estas parcerias?

2.7. Quais sdo os principais canais emissoresrig¢attidos hotéis no exterior?

2.8. Quais séo as fontes de informagéo que o gngi® utiliza quando decide
operar no exterior? (€ o pessoal do grupo quera fapspeccao de mercado ou
contratam equipas locais? Quais sao os contacl@Epensaveis para iniciar uma
operacdo num determinado local?)

2.9. Quais os principais riscos que identifica @aatividade hoteleira no exterior?
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PARTE lll - CARACTERIZACAO DA ATIVIDADE

3.1. As compras séo feitas pelo grupo ou indivichgaite (cada hotel)?

3.2. O servigo prestado pelos hotéis do grupstiulardizadosu cada hotel teve
gue inovar o servigo para operar nos novos mer@ados

3.3. Cite as principais inovacdes ocorridas nosikato grupo.

3.4. Quais as maiores dificuldades/barreiras enadas pelos hotéis quando
negoceiam com fornecedores locais?

3.5. Quais as maiores dificuldades com a méao-da{obal?

3.6. Os quadros de chefia dos hotéis no extermdeaacionalidade portuguesa ou
do pais onde o hotel opera?

3.7. Para preparar a abertura da operacao do haglipa de abertura vai de
Portugal?

3.8. Preencha o quadro seguinte de acordo congamtas caracteristicas da regiao
onde o hotel se insere, indique o grau de concoraamtilizando a seguinte escala:

(Utilize sempre que possivel o nivel mais proxiowseja, a regido). 1 - Discorda
completamente; 2 - Discorda bastante; 3 - DiscatdaZoncorda; 5 - Concorda
bastante; 6 - Concorda totalmente e 7 - Sem Opinido

PAIS: 12| 3 4, 5| 6 7

Atrativos turisticos

Burocracia

Disponibilidade de infraestrutura tecnoldgica dmonicacao

Disponibilidade de recursos humanos com formacéaquetia

Legislagdo ambiental

Legislacgéo laboral

Localizacdo e clima

Oferta de servicos complementares de animacao

Oferta de servicos complementares de restauragéo

Politica de impostos

Relacionamento com as autoridades locais e pdiciai

Seguranca e saude publica

Taxa de cambio da moeda

Relacionamento com a comunicagéo social
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PARTE IV — CARACTERIZACAO DOS FATORES E FORCAS
COMPETITIVAS

4.1. Como caracteriza os concorrentes das unidadekeiras no exterior?

4.1.1. Existe oferta de alojamento paralela?

4.1.2. Os hotéis no exterior realizam acdes dearagfo com 0s concorrentes? EXx.
para captacao de clientes.

4.2. Como caracteriza os clientes?

4.3. Como caracteriza os fornecedores?

4.4. Que tipo de relacdo tém com a comunidade:Ipodtica; administrativa;
organizacdes locais.

4.5. Qual considera ser a fase do ciclo de vidardduto turistico em que se
encontra o pais/regido de acolhimento dos hotéis?

4.6. Qual a principal vantagem da oferta hoteleftgional no exterior? E
desvantagem?

4.7. Tenciona continuar a investir nas economiargemtes?
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APENDICE Il - Questionario
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Inquérito aos responsaveis de hotéis situados em paises com economias em
desenvolvimento/emergentes e pertencentes a grupos/capitais portugueses

@ UAIgEscHT

UNIVERSIDADE DO ALGARVE
ESCOLA SUPERIOR DE GESTAD, HOTELARMA E TURISMO

O presente inquérito faz parte de um estudo da Universidade do Algarve; com o mesmo procura-se levantar as principais
caracteristicas e dificuldades inerentes a operagao em economias emerg Neste id, lici s a colaboragao do diretor
hoteleiro (ou diretor de marketing ou diretor financeiro - “controller).

« Note-se que este inquérito € andnimo e os dados serdo tratados e apresentados em conjunto (de forma agregada).
« Deve selecionar uma (nica resposta para cada questdo, exceto se forem solicitadas mais do que uma resposta.

Inquérito aos responsaveis de hotéis situados em paises com economias em
desenvolvimento/emergentes e pertencentes a grupos/capitais portugueses

1. O hotel situa-se:

© Afica  © Américalatina © Asia

2. A atividade maioritaria do grupo, a qual o hotel pertence, é a hotelaria?

© Sim  © Nao

3. Nos ultimos trés anos, quantos hotéis foram acrescentados ao portfolio do grupo?

© Nenhum © Um  © Dois © Trés  © Quatro ou mais  © Nenhuma das anteriores (o grupo diminuiu o n° de hotéis)

4. Inicial te, o grupo gou a operar neste hotel através de:

© Aquisicdo
© Instalacées novas (construgdo)
© Forma contratual (ex. contrato de gestdo, franchise, leasing, ...)

© Outra. Qual?

Comments
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5. Atualmente, a propriedade do hotel ...

© E 100% do grupo

© E uma parceria em que 0 grupo é maioritario

© E uma parceria em que o grupo € minoritario - opera em contrato de gestdo
© Néo pertence ao grupo; opera em contrato de gestdo

© Néo pertence ao grupo; opera em franchise

© Néo pertence ao grupo; opera em leasing

© Outra situacdo. Qual?

Comments

N

. Se selecionou a opgao parceria, o parceiro pertence ao setor:
© Hoteleio  © Construcdo civil  © Financeiro  © Outro. Qual?

Comments

-~

. No ambito da propriedade do hotel, as parcerias com os locais sao obrigatorias?
© Sim  © Néo

8. Indique os dois principais motivos para o grupo deter/operar este hotel.

(Apés a escolha atribua o 1 ao mais importante e 2 ao seguinte)

Apoio das autoridades

Aproveitar a pouca concorréncia do mercado

C idade de crescimento do mercado

P

Custos operacionais baixos (ex. mdo-de-obra)
Desenvolver competéncias e capacidades da empresa
Diversificar o risco da empresa

Recursos de atracdo de turistas (ex. naturais)

UL

Total :

o

9. Na sua opiniao, quais sao as duas principais vantagens do hotel?
(Apés a selegio atribua o 1 3 mais importante e 2 3 seguinte)

Acesso privilegiado a recursos naturais

Capacidade de diferenciacdo

Economias de escala face ao grupo

Qualidade do senvico

Pertencer a um grupo portugués

Preco praticado

UL

Total : 0

10. Como classifica o hotel?
© Hotel de cidade ~ © Hotel de natureza ~ © Hotel de praia  © Hotel de Resort ~ © Outro. Qual?

Comments
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11. Segundo a sua opiniao, os turistas que frequentam o hotel dirigem-se, na sua maioria, a que tipo de produto?

(Escolha duas respostas e atribua o 1 ao mais importante e 2 ao seguinte)

Cultural

Golfe

Negdcios

Paisagistico e de natureza
Residencial

Sol e mar/praia

Urbano

Outro. Qual?

UL

Total : 0

Comments

12. Os clientes do hotel s3o na sua maioria... (Escolha duas respostas e atribua o 1 a0 mais importante e 2 ao seguinte)

Nacionais (do pais onde o hotel esta localizado)
De paises vizinhos
Do pais do grupo hoteleiro

De outros continentes

UL

Total - 0
13. Identifique os principai i i de turistas do hotel.
(Selecione trés pardmetros e atribua 0 1 a0 mais imp , 230 inte e 3 ao menos i

[: Agéncias de viagens online
:’ Agéncias de viagens tradicionais
:’ Operadores turisticos
:I Venda direta (ao balcdo)
:] Venda direta (no site do hotel)
:’ Venda direta (call center/telefone)

:I Outro. Qual?

Total : 0

Comments

14. A diregao/administragao do hotel realiza com alguma regularidade reuniées com hotéis concorrentes?

© Sim  © Néo
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15. Que tipo de colaboragao desenvolve o hotel com os hotéis concorrentes|? (Escolha duas respostas, atribua 1 ao mais importante e 2 a0
seguinte)

:] Animacédo

:] Assisténcia técnica

:] Captacdo de turistas para a zona/regido
|:] Estratégias de promocédo conjunta

|:’ Propostas conjuntas para apoios estatais
|:’ Outro. Qual?

Total : 0

Comments

16. O hotel mantém cooperagao com a idade local nas segui areas: (Pode escolher mais do que uma opgao)

Apoio a instituices sociais

Apoio ao desporto

[7] Colaboragéo a nivel ambiental

[7] Formacéo

N&o existe qualquer tipo de colaboracdo
Outra. Qual?

Comments

17. Qual a fase do ciclo de vida do principal produto turistico (ex. sol e praia) da zona em que se insere?
(Escolha apenas a mais adequada)

© Inicial (exploratéria)

© Em crescimento lento (envolvimento)

do (d g
\

© Em crescimento acel
© Na maturidade (estagnacéo)
© Em rejuvenescimento (a recuperar dum periodo de declinio)

© Em declinio

133



Apéndices

18. Para cada uma das seguintes caracteristicas da regiao onde o hotel se insere, indique o grau de concordancia, utilizando a
seguinte escala: (Utilize sempre que possivel o nivel mais proximo, ou seja, a regido)
1- Discorda 2-Di 3-Di 4-C 5 - Concord: 8- ¢ & 7- Sem Opinido.
Atrativos turisticos
Burocracia
Disponibilidade de infraestrutura tecnolégica de comunicagdo
Disponibilidade de recursos h com formagdo adequada
Legislacdo ambiental
Legislacdo laboral
Localizacdo e clima
Oferta de senvigos complementares de animacéo B B B
Oferta de servigcos compl ares de céo
Politica de impostos B ]
Relaci to com as idades locais e policiais B O
Seguranca e satde publica 0a B8
Taxa de cambio da moeda B B8 B8 ]
Relacionamento com a comunicacéo social B O

Inquérito aos responsaveis de hotéis situados em paises com economias em
desenvolvimento/emergentes e pertencentes a grupos/capitais portugueses

~ —

19. Os i servigos uma ¢do dos p di do grupo ou sao adaptados as caracteristicas do pais onde

9

o hotel esta inserido. (Escolha uma opgdo)

m a s ardizacdo = Adaptados ao pais (onde o hotel esta inserido)

Fardamento do pessoal (@] ©
‘ Padréo do servico © © ‘
‘ Restaurante/Menu © ©
‘ Decoracéo © © ‘
Espacos exteriores © ©
Espacos interiores © ©
‘ Quartos (comodidades) © ©

20. O apoio per as

Local = A partir do pais de origem = Nenhuma das anteriores

Decoracédo © © ©
| Consultadoria © © ©
Higiene e seguranca alimentar ~ © © ©
‘ Tecnologia ® © ©
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21. A politica de pregos é definida:

De acordo com as caracteristicas da procura do hotel
Pelo preco de mercado praticado a nivel nacional e internacional

Outro. Qual?

Comments

Inquérito aos responsaveis de hotéis situados em paises com economias em
desenvolvimento/emergentes e pertencentes a grupos/capitais portugueses

22. Caracterlze os mgien_te_s do hotel, utlllzando a seguinte escala:
- - Di: ; 4~ C :5-C

L]
)

e 7- Sem Opiniéo)

2 (3|4 (5|6 |7

O
O
O
O
O
O
O

A qualidade € igual ou superior

A taxa de ocupacdo dos concorrentes é superior
Existe diferenciacdo nos precos
Namero elevado de hotéis B

23. Caracterize os gl_leme_s do hotel, utilizando a seguinte escala:
(1 - Discorda - 3-Di ;4 - C ;5 - C

o
0

e 7 - Sem Opini&o)

=
il ~
w
-~
o
=)
~

A fidelidade é alta
O poder de compra é alto

O
O
O
O
O
O

Os clientes nédo tém outra op¢do de hotel

Pertencem a classe média/alta
‘
Tém poder negocial elevado ]

24. Caracterize os fgmgcgdgrg do hotel (de bens e servigos), utilizando a segulnte escala

1-Discorda - 3 - Di 4-C 5-C rd; rd; e 7 - Sem Opinido

A diferenciacéo dos produtos e senigos é alta
E facil trocar de fomecedor
‘ Os existentes sdo suficientes
Tém poder negocial elevado

25.C terize a qualidade dos
1- Discorda

fornecedores, de acordo com a seguinte escala:
4-C 5-C 6-¢C e 7- Sem Opinido

J

N
)

3
"
e
I
N 3
w I
[
E=N
Ll L
K
-
i ~

Alimentacéo e bebidas @]
Assisténcia técnica / manutencdo [} ]

Animacéo
Seguranca
Senvicos da Administragdo publica
Energia e agua 0 8 O

135




Apéndices

26. Caracterize os novos concorrentes indicando o grau de concordancia, de acordo com a seguinte escala:
(1 - Di: 2-Di 3-Di: ; 4 - Ce ; 5 - Ce &- C

e 7 - Sem Opiniao)

1 2 3 4 5 6 7
A entrada de novos concorrentes é prejudicial B8 B8

‘ A maioria dos novos concorrentes é nacional do pais de acolhimento

E provavel a abertura de novas unidades hoteleiras B 8 B

21. Caracterize os produtos substitutos, indicando o grau de concordancia, utilizando a seguinte escala:

(1 - Discorda 2-Di 3- ;4 - C ;8- C &-C e 7 - Sem Opinido)
Existe a ameaca de alojamentos altemativos
‘ Existe a ameaca de oferta de produtos (outros que nZo o alojamento)
Existe a ameaca de perda de clientes para outros destinos B B8

Inquérito aos responsaveis de hotéis situados em paises com economias em
desenvolvimento/emergentes e pertencentes a grupos/capitais portugueses

28. Qual o cargo que desempenha?

[7] Diretor geral Diretor financeiro Diretor de marketing Outro cargo de direcdo

29. Qual é a sua nacionalidade?

30. Ha quantos anos esta no grupo/empresa?

31. E neste hotel?

32. Quantos elementos expatriados trabalham no hotel?

33. Q | i iS (do pais onde o hotel esta i d ham fungées de chefia?

| ¥

34. Qual a sua idade?

© 20-30anos © 31-40anos © 41-50anos © 51-60anos © 61-70anos  © Mais de 71 anos
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APENDICE Il - Hotéis portugueses situados em padseBoP (exceto Brasil)
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Grupos Descricdo dos Hotéis Paises
1. Hotel Praia Mar
Grups Lunta Hotels & 2. Hotel Horizonte Novo Angola
esors 3. Hotel da Mulemba
Grupo Sana 4. Epic Sana Luanda Hotel Angola
5. Hotel Oasis Atlantico Cabo Verde
. . 6. Hotel Oasis Porto Grand
Oasis Atlantico 7. Hotel Oasis Praiamar
8. Hotel Oasis Imperial 5*
9. Pestana Casablanca Marocos
10. Pestana KI’L,Jg.er Lodge Africa do Sul
11. Pestana Tropico Cabo Verde
12. Pestana Bazaruco Lodge Mocambique
Pestana 13. Pestana Inhaca
14. Pestana Rovuma
15. Ilhéu das Rolas S&o Tome e
16. Miramar ByPestana Principe
17. Pestana S&o Tomé
18. Tivoli 3*
19. Avenida 5* Angola
Tivoli (TD Hotels) 20. Hotel Bahia 4%,
21. Hotel Tropico 4* Mogambique
22. Hotel Alvalade 4*
23. VipGrand Maputo Mocambique
VIP Hotels 24. VipExecutiveSuites Maputo
25. Viplnn Beira
26. Girassol Bahia Hotel
27. Girassol Indy Congress Hotel & Spa
i _ _ 28. Girassol Nampula Hotel i
VisaBeira Turismo 29. Girassol Lichinga Hotel Mogambique
30. Girassol GorongosalLodge& Safari
31. Girassol Songo Hotel
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APENDICE IV - Grupos hoteleiros portugueses a apecaBrasil
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Grupo Designacao dos Hotéis

Dom Pedro Hotels Dom Pedro Laguna BeachVillas & Golf Resort

Dorisol Hotel Dorisol Recife Grand

Enotel Hotels & Resorts Enotel Resort & Spa Porto de Galinhas

Pousada dos Girassoéis

Grupo Béltico Girasso0is Lagoa Resort

Hotel EurosolTibau

Grupo Lena Turismo Pousada das Canoas

Oasis Atlantico Hotel Oasis Fortaleza

OO N oG ~WNE

Pestana Bahia
. Pestana Bahia Lodge
. Pestana Convento do Carmo
. Pestana Natal
. Pestana Sao Luis
. Pestana Angra
. Pestana Séao Paulo
. Pestana Curitiba
. Pestana Rio Atlantica

el
N R O

Pestana

e e
No o b w

[N
(o]

. Hotel Porto Bay Rio International
. Hotel Porto Bay Buzios
. L'Hotel Porto Bay Sao Paulo

Porto Bay

N B
o ©

N
[y

. Tivoli Ecoresort Praia do Forte;
. Tivoli S&o Paulo Mofarrej

Teixeira Duarte (TD
Hotels)

N
N

N
w

. Vila Galé Fortaleza

. Vila Galé Salvador

. Vila Galé Mares

. Vila Galé Cumbuco

. Vila Galé Eco Resort do Cabo
28. Vila Galé Eco Resort de Angra

NN
[0 N

Vila Galé

NN
~N O

Em relac&o ao Brasil, s6 constam do nosso estutotéws sitos no Nordeste Brasileiro.
« Os hotéis do grupo Pestana que ndo constam sao:

a) Pestana Angra
b) Pestana S&o Paulo
c) Pestana Curitiba
d) Pestana Rio Atlantica
* Os hotéis do grupo Porto Bay que ndo constam séo:
a) Hotel el Porto Bay Rio International
b) Hotel Porto Bay Buzios
c) L'Hotel Porto Bay Séao Paulo
« Os hotéis do grupo Tivoli que ndo constam s&o:
a) Tivoli Sdo Paulo Mofarrej
* Os hotéis do grupo Vila Galé que ndo constam sao
a) Vila Galé Eco Resort de Angra
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APENDICE V - Hotéis de grupos portugueses em estudo
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Grupo

Descricdo dos Hotéis

Paises

Dom Pedro Hotels

Dom Pedro Laguna Beach V.& G. Resort

Brasil

Dorisol

Hotel Dorisol Recife Grand

Brasil

Enotel Hotels & Resorts

Enotel Resort & Spa Porto de Galinhas

Brasil

Grupo Béltico

Pousada dos Girasséis
GirassOis Lagoa Resort

Brasil

Grupo Lena Turismo

Hotel EurosolTibau
Pousada das Canoas

Brasil

Grupo Luna Hotels &
Resorts

© XN GRlwWIN e

[EnY
©

Hotel Praia Mar
Hotel Horizonte Novo
Hotel da Mulemba

Angola

Oasis Atlantico

e~ ol
akrwbdPE

. Hotel Oéasis Atlantico

Hotel Oasis Porto Grand
Hotel Oasis Praiamar
Hotel Oasis Imperial 5*
Hotel Oasis Fortaleza

Cabo Verde

Brasil

Pestana

NNNONRNRNNNNNNER PR
OCXDVIOUTREWNELOO®NO®

Pestana Kruguer Lodge
Pestana Casablanca
Pestana Tropico

Pestana Bazaruco Lodge
Pestana Inhaca

. Pestana Rovuma
. lIhéu das Rolas
. Miramar ByPestana

Pestana Sado Tomé

. Pestana Bahia

. Pestana Bahia Lodge

. Pestana Convento do Carmo
. Pestana Natal

. Pestana Séo Luis

Africa do Sul
Marrocos
Cabo Verde
Mocambique

Sao Tomé e
Principe

Brasil

Sana

w
©

Epic Sana Luanda Hotel

Angola

Teixeira Duarte (TD Hotels

W W wWw W ww
S0 R®N P

. Tivoli 3*
. Avenida 5*
. Tivoli Ecoresort Praia do Forte;

Hotel Bahia 4*;

. Hotel Tropico 4*
. Hotel Alvalade 4*

Angola

Brasil
Mocambique

Vila Galé

AR WWW
PO ©

. Vila Galé Fortaleza
. Vila Galé Salvador
. Vila Galé Mares

Vila Galé Cumbuco

. Vila Galé Eco Resort do Cabo

Brasil (c)

VIP Hotels

DA D
A WN

. VipGrand Maputo
. VipExecutiveSuites Maputo
. VipInn Beira

Mocambique

VisaBeira Turismo

S N N NN
O © o~ U

. Girassol Bahia Hotel
. Girassol Indy Congress Hotel & Spa
. Girassol Nampula Hotel
. Girassol Lichinga Hotel

. Girassol Gorongosa Lodge & Safari

Girassol Songo Hotel

Mocambique
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APENDICE VI - Processo de internacionalizacio do®gs portugueses

143



Apéndices

1933 1969 1972 | 1978 | Anos 80 | 1994 | 1996 1998 1999 2001 2002 20038 2004 2006 2007 2008 009 2| 2010 2011 2012 2013
- f Mocam-
Tivoli Angola - - - - - Brasil - - - - e - - -
Dorisol - - - - Brasil - - - - - - - - -
EUA
Pestana Cabo | Mogam- | Brasil ) Africa do ) Argen- ) ) \égge_?gs:g ) Reino | Alema- | Colom | Marro-
Verde bique Sul tina e Princie Unido nha bia cos
P Cuba
Dom
Pedro - - - - - - - - - - Brasil - - -
H.
VIP B : _ Mogam- _ : : : _ : _ : _ _
Hotels bique
1986 - Vila )
Galé - - Brasil - - - - - - - - - - -
1988 - ) ) ) ) ) ) Bra- ) ) ) ) ) )
Porto Bay sil
1989 -
Visabeira Angola - - - - - - - - - _ ) } )
Grupo .
Béltico - Brasil - = - - = - - . . i i
Enotel Brasil
1998 -Lena
Turismo - - - - - - = = 5 - - - - -
Brasil
1998-Oésis
Atlantico ;
Cabo - Brasil - - - - - - - - - - -
Verde
Onyria Franca - - - - - - - - Turquia - - -
Legenda l Ano em que iniciaram a atividade. Luna . . Angola . . -
Hotéis
Fonte: Elaboracgéo prépria segundo dados do Turismo dedir2012). Sana | Alema- Angola -
Nota: Os grupos estéo ordenados pelo ano em que amciarprocesso de internacionalizacao. Hotels nha
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APENDICE VII - Caracteristicas da regido — por afa percentagem)

145



Apéndices

% Resp | Média Africa A. Latina
Disponibilidade de recursos humanos com formacéaqueatia 8,59% 31 2,8 D(5); D (5)
Burocracia 8,03% 29 3,9 C @4) CT (4
Relacionamento com a comunicagéo social 8,03% 29 3,9 C () D (6); C (6)
Seguranga e saude publica 8,03% 29 3,3 DB (3); D(3) D (7)
Legislacéao laboral 8,03% 29 3,2 D4);C4 C (6)
Atrativos turisticos 7,76% 28 4,6 D (3); C(3) CB (10)
Disponibilidade de infraestrutura tecnolégica dmanicacéo 7,76% 28 3,5 C @4) D (6); C (6)
Legislacédo ambiental 7,76% 28 3.4 D (4) C (6)
Politica de impostos 7,76% 28 3,0 C 4) D (8)
Oferta de servicos complementares de restauracao 7,48% 27 4,2 C @) CT (6)
Relacionamento com as autoridades locais e pdiciai 7,48% 27 4,1 C (4); CB (4) C ()
Taxa de cambio da moeda 7,48% 27 3,7 C @4 C (8)
Localizacéo e clima 7,20% 26 52 CB (4); CT (4) CT (8)
Oferta de servicos complementares de animacao 7,20% 26 3,7 C (5) CT (6)
100,00% | 361
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APENDICE VIII — Classificacéo das caracteristicas gpaises e das regides onde os

hotéis estéo inseridos (média)
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Caracteristicas - paises Média | AT Caracteristica — regido Média
1° Atrativos turisticos 6,0 4 | 1° Localizac&o e clima 52
2° Burocracia 5,8 ¢ 2° Atrativos turisticos 4.6
3° Localizacéo e clima 5,6 ¢ 3° Oferta de servicos complementares de restauracao 4,2
4° Oferta de servicos complementares de animacao 55 # | 4° Relacionamento com as autoridades locais eigislic 4,1
5° Oferta de servicos complementares de restauragcao 5,4 ¢ 5° Burocracia 3,9
6° Taxa de cambio da moeda 3,8 4 | 6° Relacionamento com a comunicacao social 3,9
7° Relacionamento com as autoridades locais eigislic 34 ¢ 7° Oferta de servigcos complementares de animacgao 3,7
8° Relacionamento com a comunicagdo social 3,4 ¢ 8° Taxa de cambio da moeda 3,7
_ o ) o L 4 | 9° Disponibilidade de infraestrutura tecnologica de
9° Disponibilidade de infraestrutura tecnolégicacdmunicacao 34 L 3,5
comunicacao

10° Legislacdo ambiental 2,8 = | 10° Legislacdo ambiental 34
11° Legislacao laboral 2,6 A 11° Seguranca e saude publica 3,3
12° Disponibilidade de recursos humanos com formaca 2,6 L

| 120 Legislacédo laboral 3,2
adequada ¢
13° Seguranga e saude publica 2,4 13° Politica de impostos 3,0

o : ¢ 14° Disponibilidade de recursos humanos com formaca

14° Politica de impostos 2,0 2,8

adequada
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APENDICE IX — Frequéncia das respostas as caratitei$ dos fornecedores e clientes

(em percentagem)
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Caracteristicas dos fornecedores Caracteristicas dos clientes do hotel
Discorda Completamente| 25 | 21,2% Discorda Completamente| 13 8,6%

Discorda Bastante 17 | 14,4% | 35,6% Discorda Bastante 9 6,0% | 14,6%
Discorda 39 | 33,1% | 68,6% Discorda 36 23,8% | 38,4%
Concorda 28 | 23,7% | 92,4% Concorda 52 34,4% | 72,8%

Concorda Bastante 5 4,2% | 96,6% Concorda Bastante 23 15,2% | 88,1%

Concorda Totalmente 4 3,4% | 100,0%| Concorda Totalmente 18 11,9% | 100,0%
TOTAL 118 | 100,0% TOTAL 151 | 100,0%
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APENDICE X — Enquadramento dos objetivos com aideor
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Geral Especificos Questoes Autores/data
Identificar os motivos _ .
_ . . Johanson e Wiedersteim-Paul (1975);
da internacionalizaca _ )
8,9, 19, | Dunning (2000); Seabra (2004); Carneiro
e fator (es) de )
_ o 20 Dib (2007).
diferenciagao de
partida.
Analisar os modos d¢ 345 6 Oviatt e McDougall (1994); Contractor e
entrada nos paises| 7 " Kundu (1998); Hill (1991); Costa, T. (2010).

Processo de internacionalizacédo dos grupos hoteles portugueses, modos de entrada e fatores de

sSucesso.

e

escolhidos.

Investigar se as

teorias/modelos

Hymer (1960/1976); Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975, 1977); Johanso
Matsson (1988); Dunning (1981, 1988, 200

ne
0);

j8Y)

_ Oviatt e McDougall (1994); Suen e Kimur
existentes contemplal 4, 5, 15, )
. (1997); Carrasqueira (1999); Tanev e
as opcoes de 16 - _ )
_ _ L Dominguinhos (2001); Hilal e Hemais (2003);
internacionalizacao i
. Johanson e Vahnle (2003); Valdés (2003);
dos grupos hoteleiros _ _
Carneiro e Dib (2007, 2008); Buckler e
Strange (2011).
8,9, 12,
Verificar os fatores | 14, 15,
que permitiram o 16, 18, Pinto (2008); Neto (2010); Gama (2011)
sucesso (envolvente 21, 22, Lopes (2012).
interna e externa). 23, 24,
25, 26,27
Elaborar um esquem
_ Todas as
comparativo dos .
questdes.

paisesanalisados.
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