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A decisao de ir para o exterior

A decisdo de ir para o exterior tem a partida um objectivo comum
com o estar no mercado doméstico: obter lucros.

Porém, no exterior espera-nos um enquadramento econémico,
politico, juridico, social e cultural diferente do que é comum.

Logo, ndo preparar o movimento de entrada no exterior pode
revelar-se ruinoso.

Enquadramento Tedrico

No sentido de facilitar a compreenséao sobre os processos de
internacionalizacdo das empresas, foram criadas nos ultimos
sessenta anos varias teorias explicativas.

Todavia:

— empresas semelhantes, até no mesmo sector, seguem caminhos diferentes
guando abordam o cenério da internacionalizacéo.

A Internacionalizacéo € um fenédmeno complexo pelo que ndo raras
vezes um determinado processo é explicado por contributos de
Varias teorias.
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Grupos de Teorias de Int.

. As teorias a um nivel macro que procuram justificar a abertura
das economias ao comeércio internacional ou enfatizando a
competicao de paises/blocos econémicos;

. As que a nivel micro se centram na ida das empresas para o

exterior:

— As teorias da internacionalizacéo baseadas em critérios

econdmicos ou seja, em que as empresas orientam as suas decisdes
visando a eficiéncia e a procura da maximizagéo dos seus retornos;

—  As teorias comportamentais em que o cerne do processo de
internacionalizagéo € a reducao do risco, situagéo que orientara as decisdes
e comportamentos dos decisores da empresa.

Teorias de internacionalizacdo baseadas em
critérios econdémicos

(tendo por base as imperfeicdes do mercado, sdo também conhecidas como teorias do Investimento Directo)

 Teoria do poder de mercado

— Na teoria formulada por Stephen Hymer (1983) é admitido que as empresas
estariam dispostas a aceitar os custos e riscos da internacionalizagao face a
perspectiva do aumento do poder de mercado e respectivos lucros associados,
apos o esgotamento das oportunidades no mercado interno.

— O processo ocorreria com industrias onde o grau de fragmentagéo pudesse ser
superado no sentido de possibilitar a concentracdo. A forma de penetragdo
referida era o investimento directo estrangeiro (IDE)

* Ex. cadeia de supermercados Pingo Doce.
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Teorias de internacionalizacdo baseadas em
critérios econdémicos

(tendo por base as imperfeicdes do mercado, sdo também conhecidas como teorias do Investimento Directo)

» Teoria da Internalizacao

— Esta teoria parte da ideia central de que a empresa, como estrutura organizativa,
nasce para integrar, sob o mesmo principio hierarquico, aquelas transacgoes
que o mercado realiza de uma maneira ineficiente ou mais dispendiosa para a
empresa.

— Estao neste caso uma boa parte dos bens intermédios de caracter intangivel -
conhecimentos, tecnologia, capacidade gestora e de marketing. Quando essa
internalizac&o se processo através de fronteiras, estamos em presenca de um
processo de internacionalizag&o.

» Ex. cadeia vertical dos TO;

— Neste contexto, as empresas multinacionais existem porque se tornou mais
lucrativo desenvolver certas transacc¢des dentro da empresa (entre filiais
localizadas em cada pais) que entre empresas diferentes.

 Teoria OLI ou Paradigma Eclético

— Patrocinada por Dunning, (1977, 80 e 06) procura efectuar uma integracdo das
teorias anteriores, propondo uma explica¢do para o investimento directo da
empresa que teria lugar quando se satisfazem as seguintes condicoes:

Yantagem de Yantagem de Yantagem de

Propriedade ou
Especifica (O]

Localizagao

Internalizacio

. Propriedade
tecnologica,

Dimensao e economia
de escala;
. Diferenciaco,
. Dotagties especificas:
FH, capitais,

. Acesso aos mercados,

factores e produtos;

. Multinacionalizacdo
anterior

. Diferengas de pregos
nos inputs;

Clualidade dos inputs;

. de transporte e
comunicacio,

. Distancia fisica, lingua
e cultura

Distribuigao espacial
de induts & mercados

. Diminuicdo dos custos
de camhio;

Diminuicao do volume

do direito a propriedade;

.Redugio de incerteza;

. Controlo da oferta em
qguantidade e gualidade;

Controlo dos
mercados;

. Fossihbilidade de
acordos;

.Internalizac3o de
externalidades;

. Inexisténcia de
mercados a prazo.
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Em sintese

« Estas teorias que procuram justificar o processo de
internacionalizacdo e nomeadamente o investimento estrangeiro
argumentando que a empresa ird para o exterior depois de avaliar
0s custos de transaccao econémica.

» Todavia, pouco explicam relativamente as pequenas empresas que
usam essencialmente as formas contratuais para a sua
internacionalizagdo e respectivo processo de aprendizagem.

Esse € o caminho explicativo das teorias denominadas de
comportamentais ou das fases de desenvolvimento.

Teorias comportamentais da
internacionalizacao

* Modelo Uppsala:

« Johnson e Vahlne (1977/2009) foram os precursores de um modelo sobre a
internacionalizagé@o que foi desenvolvido na Universidade de Uppsala. No
mesmo, a empresa individual vai acumulando conhecimentos sobre o
mercado e operagdes inerentes ao processo de internacionalizacdo
engquanto aumenta o seu compromisso crescente com os referidos
mercados mediante um processo sequencial de estagios.

— Emregra a internacionalizacéo inicia-se como resposta a uma presséo pela procura de
mercados, normalmente por esgotamento do mercado interno donde a empresa € originaria.

— Todavia a empresa confronta-se com dois problemas principais: a falta de conhecimentos
necessarios para empreender a ida para o exterior e a escassez de recursos.
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Teorias comportamentais da
internacionalizacao

« Para superar esta desvantagem, a empresa tendera a comegar por optar
por mercados proximos, o que pode ser materializado:
— em termos de distancia fisica (paises préximos);
— ou psiquica (lingua comum, praticas empresariais homologas, educagao,
costumes ou cultura semelhantes).

* Quanto a falta de conhecimentos e escassez de recursos, a mesma é
superada mediante uma abordagem cumulativa de estagios sequenciais;

— Ex: das PME industriais — agente, distribuidor, entreposto comercial e filial de produg&o.

Teorias comportamentais da
internacionalizacao

* O Networks (OU a Teoria das redeS) - tem como precursores
Johanson e Mattsson (1988); Bjorkman e Forsgren (2000); estes afirmam que os mercados
devem ser encarados como redes de empresas nos quais a empresa se ira integrar; em
consequéncia, as decisdes relativas a internacionalizacéo serédo determinadas no interior das
redes de negdécios que a empresa consegue ir estabelecendo.

—  Ex. empresa de embalagens Logoplaste.

e« Empreendedorismo internacional - (coviello e Munro,1995) ou
(Andersson, 2000) procuram explicar a internacionaliza¢éo quer de novas empresas,
através da analise de como os empreendedores reconhecem e exploram as
oportunidades. Acresce as motivacdes que conduzem ao movimento para o exterior.
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Dimens®bes da internacionalizacéo —

0 caso do grupo Pestana Hotels & Resorts

< A andlise pelas dimensdes da internacionalizacdo é outra forma de
tentar compreender os motivos e o formato utilizado para
concretizar o movimento de ida para o exterior.

Parque? O et Ciuanda? Cinde? Comao?

e Porqué?
Os motivos que terdo contribuido para a internacionalizagédo do
grupo Pestana:

— o mercado doméstico, apresentava perspectivas limitadas de crescimento e o grupo ja tinha
unidades hoteleiras nos principais destinos turisticos portugueses;

— 0 mercado era na sua maioria muito dependente dos mesmos mercados emissores pelo que
fazia sentido diversificar as suas apostas;

— O problema de sazonalidade que marcava o funcionamento da maioria das unidades, o que
limitava a rentabilidade e o funcionamento numa escala 6ptima.

— Acresce as dificuldades no licenciamento de novas unidades a nivel nacional (burocracia e
lentidao do processo de decisdo), tal como dificuldades ao nivel do pessoal com formacéo
adequada.

— Havia ainda os incentivos financeiros e politicos para a internacionalizacdo das empresas
portuguesas e oportunidades para crescer em termos internacionais.
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Pad
« O Qué?
— Em termos genéricos o grupo internacionaliza o seu know-how acumulado a

volta do negécio hoteleiro: capacidade de gestao, dominio das operagoes e
lideranca clara.

— Em termos estritos, o servigo. Este é fundamental para o sucesso no sector,
seja a que nivel for.

— O grupo trabalhava ha muito com Operadores Turisticos (grande distribui¢éo de
entdo), que tém um grau de exigéncia elevado ao nivel da qualidade do servigo
e capacidade de cumprimento dos contratos. O grupo sabia, ndo apenas pela
opiniao dos clientes mas também pelas distin¢des atribuidos pelos operadores,
gue tem um servigo reconhecido e validado.

¢ Quando?

— O grupo tera concluido que tinha atingido o grau de expansé&o optima
no mercado interno, com os riscos ja referidos no “Porqué”.

— O grupo é originario da ilha da Madeira pelo que se pode considerar
gue as varias unidades que adquiriu no continente implicaram que o
grupo tivesse efectuado entdo uma aproximagao (no mercado
doméstico) ao que € um processo de internacionalizacdo pois teve que
montar procedimentos algo semelhantes.

» Neste contexto, estava em condi¢des de expandir e procurar diversificar os futuros
investimentos noutros mercados, com potencial de crescimento e de rentabilidade.

— Apenas era necessario aproveitar as janelas de oportunidade que
aparecessem como veremos no “Onde”.
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e Onde?

— O pais escolhido foi Mogambique, antiga col6nia portuguesa, cuja lingua oficial

era o portugués. A cultura, a educacéo e os habitos de negécio estavam ainda
muito ligadas a tipologia portuguesa. O empresério, nascido na vizinha Africa do
Sul, havia vivido no pais a dada altura da sua juventude. A janela de
oportunidade decorreu da privatizacédo de trés unidades hoteleiras de pequena
dimens&o.

Posteriormente efectuou um investimento complementar na Africa do Sul (um
lodge no Krugger Park, uma conhecida reserva préxima de Mogambique que
permitia complementar a adequacao da procura em termos de produtos a
oferecer).

Brasil com entrada pelo Rio de Janeiro (compra do ex-Hotel Meridien que havia
sido penhorado e colocado em hasta publica - que havia ficado deserta), a que
se seguiram mais outras aquisi¢des/construcdes (incluindo contratos de gestéo
mas com opcao de compra), incluindo no competitivo mercado de S. Paulo,
criando uma base “doméstica” para a América do Sul.

Onde?

O sucesso em cidades de forte concorréncia como S. Paulo criaram as
condicdes para a expansao por “circulos de agua”: primeiro para a
Argentina (aproveitando o default de 2001 e a desvalorizagdo da moeda
para concretizar a aquisicdo a “bom pre¢o”), o que permitia captar fluxos
para o Brasil a partir de uma operacéo de referéncia na capital (Buenos
Aires) do principal fornecedor de turistas, a que se seguiram a Venezuela,
Coldmbia (Uruguai).

Escolha de sub-regi@o continental com um claro potencial de crescimento mas ainda
fora “da moda” das ondas do investimento internacional, o grupo expande de forma
cumulativa, em estagios sequéncias, com comprometimento adicional de recursos, o
que confirma o seu encaixe na teoria Uppsala.
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e Como?

— O grupo Pestana revelou-se desde o inicio do processo de internacionalizacéo
como um grupo de raiz patrimonial ou seja, privilegiou o investimento directo
com a aquisigdo (construgao) da propriedade dos hotéis a operar;

« Necessidade de assegurar um efectivo controlo do negécio;
* Prever a necessidade de eventuais correcgoes de erros que viessem a ocorrer;

« Este posicionamento ndo impediu a realizacéo de parcerias; porém, o grupo Pestana foi sempre
maioritario.

Reflex6es que podemos extrair da combinacao das
teorias/dimensfes com o0 caso do grupo Pestana

* O grupo Pestana desenvolveu uma estratégia de
internacionalizacdo que pode ser em parte explicada
pela teoria da escola de Uppsala no que concerne:

— Aforma sequencial como abordou o exterior, acumulando
conhecimentos sobre o mercado e seu funcionamento, aumentando as
suas responsabilidades de forma sequencial;

— Cultivou a vantagem da proximidade ao optar por mercados com menor
“distancia psiquica” face ao seu mercado de origem.
* Na América do Sul a lingua espanhola, préxima do portugués, facilitou o

trabalho operacional das equipas de abertura e a circulacdo de quadros
técnicos e de gestao.

07-05-2018
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Reflexbes que podemos extrair da combinacao das
teorias/dimensdes com o caso do grupo Pestana

 Porém, na forma de entrar nos mercados:

— N&o seguiu os modelos contratuais mas o investimento directo
com detencéo da propriedade.

— Este posicionamento remete-nos para as teorias econémicas,
préprias das multinacionais, em que existe uma necessidade de:

 internalizacé@o das operacdes a nivel organico como garantia da
qualidade do servico a prestar.

— Na mesma sequéncia refira-se o Paradigma Eclético,
salientando as vantagens de propriedade ao nivel dos activos
intangiveis como os conhecimentos empresariais e o0 Know-how
de gestdo da unidade hoteleira nos seus multiplos aspectos.

Reflex6es que podemos extrair da combinacao das
teorias/dimensfes com o0 caso do grupo Pestana

« A evidente proximidade psicoldgica, ndo evitou as rasteiras culturais
gue sempre surgem nestas ocasides;

» Estas localiza¢des permitiram ainda ultrapassar eventuais
problemas relacionados com a origem e com os problemas de

comunicagao por vezes inerentes a marca Portugal.

— De referir a teoria do empreendedorismo internacional pois a
internacionalizacéo esté ligada a vontade e conhecimentos do
empresario Dionisio Pestana, lider do grupo. Ha ligacdes pessoais na
escolha do mercado (vivéncias prévias) e a determinacao em liderar o
crescimento pela aposta no exterior.
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Reavaliando as dimensoes

Se as dimensdes forem aplicadas ao caso de duas empresas que
tenha iniciado o processo de internacionalizacéo para o Brasil ha
dois ou trés anos, é possivel caracterizar o processo mas nada

nos garante que va ter sucesso, pois:

— ainda nao passou a fase da “prova” de afirmagdo no mercado.

Vejamos o Grupo Pestana versus uma empresa de distribuigdo (alimentar) que se

internacionalizou também para o Brasil:

Reavaliando as dimensdes

Diimenzde | Justificacdes | Grupo Pestana, | Empresa A

= do proceszo Hotelarna

Faze 1- dezenvolvimento procezzoz de internacionalizacio

Porgua? Motivos Limitas ao | Lider de
crescimente no | mercado
mercado imterno;
interno; Limnites A
Sazonalidade crescimento no
limita a | mercado
rentabilidade. inferna.

0 gua? Vantagem Oalidzde  do | Dominio de

competitiva EETVIgD, operagdes mna
validade  pela | distribuigio
distribuigio alimentar &
intarnacional afins ne
{operadores mercado
turisticos e | interno
clientaz);
Empresza
exportadora.

‘Quando? | Decisio Apoio financeiro e politico do
govemo e dos gnirien migkars no
paiz para a internacicnalizagio
daz empresas; Moda nas grandes
empresas porfuguesas no inicio
de século HIL

Onde? Paiz Brasil; Brasil;

escolhido Manor Manor
diztincia distincia
peicolégica; peicolégica;
Mdarcado Mercado
emergante. emergante.

Como? Modo de | Investimento Investimento

enirada Direto; Diireto;
Aguisipio de Aguisigio
hotéis parcial (depois
axistantes total) de rede
de retalho
alimantar.

Fonte: Elaboragio propria
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Reavaliando as dimensoes

De facto, 0 que decide se uma empresa continua ou ndo no
exterior:
— € a capacidade de gerar rentabilidade.

Entéo, é oportuno vermos uma adaptacéo da teoria dos Custos de
Transaccao (Coase, 1937; Willianson, 1975/85) - relacionada com as
teorias que classificamos como econdmicas - para nos ajudar a
melhor explicitar a situacao

Reavaliando as dimensoes

Assim, quando a empresa opta por internalizar através de uma filial
de producéo (equivalente a uma unidade hoteleira), surgem os
seguintes custos (Abrantes, 99):
— CM — Custos com a obtencdo de um melhor conhecimento de um novo
mercado;
— CTr — Custos resultantes das transferéncias dos “modos de fazer da empresa”
de caracter tecnolégico ou comercial;

— CC - Custos de controlo das novas actividades integradas na empresa;

— CF — Custos de flexibilidade relacionados com a possibilidade de reversibilidade
dos investimentos realizados, se necessario;

A estes, permitimo-nos acrescentar:
— CI - Custos do investimento inicial (constru¢@o ou aquisi¢éo, e.g. de imovel);
— CO - custos de funcionamento regular da operacgéo.
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Reavaliando as dimensoes

Ao total das cinco primeiras categorias de custos dar-se-4 o nome de
custos de internalizacéo — Cl, podendo apresentar-se a seguinte

relacéo:

Cl=CM +CTr+CC+CF +ClI

Entdo, a empresa continuara no exterior se os proveitos (PR) forem superiores aos
custos de internalizacao, acrescidos dos custos do funcionamento regular da
operacdo (CO), sendo este o fator decisivo que marca a diferenga entre a fase inicial
explicada pelas cinco dimensdes referidas e a continuidade de uma
internacionalizagdo com sucesso.

PR>IC+CO

Reavaliando as dimensoes

Vejamos de novo o que aconteceu ao grupo Pestana e a outra empresas, ao fim de
cinco anos de permanéncia no mercado (médio prazo) e dez anos (longo prazo).

Fase 2 — fase de aceitacio pelo mercado
Dimensiio | Resultados | Grupo Pestana, | Empresa A
(proposta) Hotelaria
O gpds -1 | Resultado | A investir em Problemas
ao fim de 5 | novas unidades; | derivados da
anos Eesultados falta de escala;
favordveis. Gigantismo do
Disponibilidade | mercado.
de Margens
financiamento. | esmagadas
Resultados
aquém do
esperado.
Falta de capital
para
acompanhar a
expansdo da
concorréncia.
Fase 3 —fase de lidacdo ne mercade
O apés - IT | Resultado | Posigio Desinvestiu;
ao fim de cmso]idada; Concentrou-se
10 anos Em EXpansan no mercado
para paises interno.
limitrofes na
América do Sul

Fonte: Elaboragdo propria
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Reavaliando as dimensoes

Assim:

A analise dos processos de internacionalizagdo procura conhecer os elementos
caracterizadores na consolidacéo do processo de crescimento/desenvolvimento da
empresa no exterior;

Entdo, parece-nos que devemos reescrever as dimensdes incorporando a fase que
permita conhecer os referidos fatores de sucesso/consolidagéo, que designaremos
de “Apés”.

Dimensdes acrescidos da nova proposta:

| Porqué? | 0 Qua? | Quando? | Onde? | Como? | Apaés! |

Fonte: Elaboragio propria

Elementos caracterizadores na consolida¢éo do processo de
crescimento/desenvolvimento da empresa no exterior;
0 caso do grupo Pestana Hotels & Resorts:

Andlise cuidada do investimento — avaliar as oportunidades, decidir e ndo
ser arrastado pelas modas;

Respeito pela cultura local (imperativo) — pode implicar a adaptacao de
standards;

Formalizagdo de procedimentos e formas de atuagdo — procura-se permitir
a replicacado em contextos diferentes;

Experiéncia de uma retaguarda forte — gestores qualificados, boas solugoes
informaticas permitindo processos de gestdo descentralizada;

Interiorizacdo de uma politica sisteméatica de formacao;

Proximidade face ao cliente (nogéo de servigo) — capacidade de responder
e de procura de antecipar os desejos do cliente;
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Elementos caracterizadores na consolida¢éo do processo de
crescimento/desenvolvimento da empresa no exterior;
0 caso do grupo Pestana Hotels & Resorts:

Criagé&o de parcerias (geracao de networking) — ex. fornecedores e areas
complementares de negdcio;

Cultura organizacional:

— O lider do grupo, para além de deter a deciséo estratégica, vai rodando pelas unidades da
cadeia hoteleira, 0 que permite manter proximidade ao negdcio, simultaneamente um
exercicio de controlo mas também de incentivo aos gestores locais.

Evolugéo estratégica — do turismo de lazer para o turismo de negocios; da
propriedade hoteleira para a gestao a terceiros;

Obtencéo de escala — especializagdo de equipas de abertura e atragéo de
gestores internacionais; ganho de poder negocial face a distribuigao turistica;
reputacgao junto dos clientes;

Evitou a alavancagem financeira — investimentos dentro dos limites da prudéncia
financeira evitando o endividamento excessivo.

Grupo Pestana no presente

No presente:

— O grupo Pestana esta em expanséo na Europa, Estados Unidos,
América Latina e Africa;

E a maior multinacional hoteleira de origem portuguesa;
Pode dizer-se que disputa a Champions League da hotelaria.

Proposta de estudo:

— Ha aspetos comuns na internacionalizagdo do Grupo Pestana e Melia Hotels
International?

@ U_Alg ESGHT
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