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RESUMO

O presente artigo procura explicar a internacionalizacdo da hotelaria portuguesa nos paises
que se designam de economias emergentes latu sensu, situados em Africa e regido nor-
deste do Brasil (abrange 72% das unidades hoteleiras e 93,8% das cadeias portuguesas com
unidades hoteleiras no exterior). A partir de um inquérito junto dos diretores das unidades
hoteleiras procurou-se caracterizar a afirmacdo no exterior através de trés vetores: dimen-
soes da internacionalizacdo, forcas competitivas e caracteristicas da operacdao no exterior.
Além das respostas ao: Porqué, o Qué, Como e para Onde, este artigo revela a posicdo face
aos concorrentes, clientes, fornecedores, novas entradas e produtos substitutos; acresce as
especificidades operacionais como o posicionamento face a distribuicdo, produto comerciali-
zado, opcOes de estandardiza¢do versus adaptacdo, entre outros. Procura-se ainda responder
a seguinte questdo através dos dados disponiveis: qual tem sido o ritmo de expansdo da hote-
laria portuguesa no exterior?

O processo de internacionalizacdo ocorreu essencialmente para o espac¢o luséfono. Apenas
um grupo apresenta um posicionamento multi-mercado, podendo ser considerado uma mul-
tinacional; os restantes tém um posicionamento multi-doméstico.

Palavras-chave: internacionalizagdo; hotelaria portuguesa; economias emergentes.

ABSTRACT

Thisarticle seeksto explaintheinternationalization of the Portuguese hotel industry in countries
which can be referred to as emerging economies in a broad sense, in Africa and northeastern
Brazil (covering 72% of hotel units and 93.8% of Portuguese chains with hotels abroad). Based
on a survey applied to directors of hotel units, the study attempts to characterize the presence

Fecha de recepcion: 20/03/2017  Fecha de aceptacion: 3/04/2018 34
Este trabajo se publica bajo una licencia Creative Commons Attribution License Reconocimiento 4.0



http://dx.doi.org/10.14198/INTURI2018.15.02
http://dx.doi.org/10.14198/INTURI2018.15.02
mailto:hcarrasq@ualg.pt
mailto:pgarcia@ualg.pt
mailto:margarida.carrasqueira@outlook.pt
http://dx.doi.org/10.14198/INTURI2018.15.02
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Brito Carrasqueira, H.M.; Galvdo Garcia, P.C.; Cotrim Carrasqueira, M.

abroad through three vectors: dimensions of internationalization, competitive strengths and
characteristics of the operations abroad. In addition to the answers to Why, What, How and
Where, this article also reveals the position with respect to competitors, customers, suppliers,
new entrants and substitute products. It also addresses other aspects including operational
specificities such as the positioning in relation to the distribution, marketed product, stand-
ardization versus adaptation options, among others. It also attempts to answer the following
qguestion from the available data: what has been the dynamic expansion of Portuguese hos-
pitality abroad? The process of internationalization occurred essentially throughout the
Lusophone space. Only one group has a multi-market positioning and can be considered as a
multinational; the rest have a multi-domestic positioning.

Keywords: internationalization; Portuguese hotel industry; emerging economies.

RESUMEN

Este articulo trata de explicar la internacionalizacién de la industria hotelera portuguesa en
los paises conocidos en sentido amplio como economias emergentes, situadas en Africa y en
el noreste de Brasil (cubre el 72% de unidades de hotel y el 93,8% de las cadenas portuguesas
con hoteles en el extranjero). A partir de una encuesta entre los directores de las unidades
hoteleras se buscé caracterizar la afirmacion en el exterior a través de tres vectores: dimen-
siones de la internacionalizacion, fuerzas competitivas y caracteristicas de la operacion en el
exterior. Ademas de dar respuesta a las cuestiones de ¢Por qué? ¢Qué? ¢Cémo? y ¢Ddnde?
este articulo incide sobre la posicidon frente a los competidores, clientes, proveedores, nuevas
entradas y productos sustitutivos; se afiaden las especificidades operacionales como el posi-
cionamiento frente a la distribucion, producto comercializado, opciones de estandardizacién
versus adaptacién, entre otros. Se trata de responder a la siguiente pregunta de los datos
disponibles: ¢ Cual ha sido el ritmo de expansidn de la hoteleria portuguesa en el extranjero?
Este proceso tiene lugar esencialmente para el espacio luséfono. Sélo un grupo presenta un
posicionamiento multi-mercado, pudiendo ser considerado una multinacional; los restantes
tienen un posicionamiento multi-doméstico.

Palabras clave: internacionalizacidn, hoteleria portuguesa, economias emergentes.

I. INTRODUCAO

O setor do turismo tem vindo em crescendo a nivel mundial, com o niUmero de turistas
internacionais a chegar aos 1235 milhdes em 2016; a despesa média por turista aumentou,
tendo no global evoluido de 415 bilides de USS em 1995 para 1260 bilides em 2015; repre-
senta 1 em cada 11 empregos e vale 10% do PIB global; a quota de mercado das economias
emergentes por sua vez passou de 30% em 1980 para 44,6% em 2016 (UNWTO, 2017). Neste
contexto, as empresas posicionam-se para acompanhar este crescimento pois, uma vez con-
solidado o seu mercado interno, procuram também afirmar-se nos novos destinos turisticos.

Relembre-se que a internacionalizagdo em hotelaria foi um processo iniciado pelas
grandes cadeias americanas que nas décadas de cinquenta/sessenta se expandiram pelo
mundo no sentido de acompanharem os homens de negdcios. Porém, com o eclodir da glo-
balizagdo a partir da década de oitenta/noventa e as novas oportunidades das economias
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emergentes, foram muitas as companhias que se langaram na aventura de estar presente no
exterior (Carrasqueira, 1999). Muitas delas, no contexto das cadeias internacionais podem ser
consideradas pequenas empresas, provenientes de paises que tradicionalmente eram essen-
cialmente recetores de turistas e periféricos no contexto das grandes economias, como é o
caso das originarias de Portugal.

A moderna internacionalizacdo da hotelaria portuguesa foi iniciada no final da década
de oitenta pelo Grupo Pestana. Outros se Ihe seguiram tendo como principal destino os mer-
cados emergentes de Africa e América do Sul. Recorde-se que a Africa subsariana, em termos
de chegadas de turistas internacionais, cresceu 10,1% ao ano entre 1980 e 1995 e 7,4% entre
1995 e 2010; a América do Sul, para os mesmos periodos, cresceu 4,8% e 4,8%, respetiva-
mente (UNWTO, 2016). Eram mercados atrativos que despertavam para o turismo.

Por sua vez, a internacionalizacdo das empresas na area industrial tem sido alvo de
inumeros estudos e geracao conexa de teorias justificativas. Porém o setor dos servicos e da
hotelaria em particular (aqui entendida como soft services no sentido em que requerem a
simultaneidade da producao e consumo — Erramilli, 1990), ainda carece de investigacdo para se
conhecer mais de perto esta realidade, nomeadamente no que concerne a pequenas cadeias
origindrias de paises periféricos. E o que se pretende fazer neste artigo no sentido de melhor
se conhecer o percurso trilhado pelos grupos/cadeias hoteleiras com origem em Portugal.
Recorde-se que Portugal, enquanto destino turistico, recebeu 21,3 milhdes de héspedes em
2016 (INE, 2017), sendo classificado na 142 posicdo no Travel & Tourism Competitiveness
Report do World Economic Forum (WEF, 2017).

Em concreto, com este paper pretende-se caracterizar a internacionalizagdo da hotela-
ria portuguesa, através de trés aspetos: dimensdes da internacionaliza¢do; forgas competitivas
e caracteristicas da operagao no exterior. Acresce responder a seguinte questao: qual tem sido
o ritmo de expansdo da hotelaria portuguesa?

Il. ENQUADRAMENTO TEORICO

A internacionalizacdo das grandes cadeias hoteleiras tem sido alvo de varios estudos,
podendo referir-se os trabalhos de Contractor e Kundu (1998) sobre a entrada em merca-
dos externos através de aliancas; Litteljohn, Roper e Altinay (2007), com o levantamento das
tendéncias relativas ao processo de internacionalizagado através da andlise a investigagao publi-
cada entre 1996 e 2005; ou, Brokes e Roper (2010) a propdsito do modelo organizacional e o
efeito no modo de entrada/controlo da marca.

Outros trabalhos, por sua vez, tentam compreender a internacionalizagdo da indus-
tria hoteleira com origem num dado pais, podendo referenciar-se como elucidativo o caso da
Espanha que, em 2011, colocava cinco cadeias hoteleiras nas trinta primeiras do ranking global
da revista Hotels (2011), tendo passado para trés cadeias, em 2015, devido a ascensdo das
cadeias asiaticas (Hotels, 2016). Sdo exemplificativos os trabalhos sobre os “modos de entrada
nos mercados externos da industria hoteleira espanhola” de Rodriguez (2002); “modos de
entrada nas Caraibas das cadeias espanholas com origem nas ilhas Baleares”, de Martorell,
Mulet e Otero (2013); “desafios estratégicos para a industria hoteleira espanhola em paises
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emergentes para 2020” de Castilho e Quintero (2013); ou “influéncia da distancia cultural na
internacionalizacdo da industria hoteleira espanhola” de Gémar (2014). Acrescem trabalhos
especificos sobre as cadeias hoteleiras como é o caso de “estratégia de internacionalizacao de
Sol Mélia para a América Latina” de Alvarez, Cardoza e Diaz (2005).

No que concerne a compreensdo da expansao da hotelaria portuguesa no exterior
salientam-se os trabalhos sobre “Network relationships and the internationalisation of the
tourism economy: The case of portuguese overseas investment in the hotel sector” de Breda,
(2010) ou a “internacionalizacdo das empresas de servicos — estudo de caso, aplicado ao grupo
Pestana” de Carvalho (2014).

A maioria destes trabalhos foi baseada em analises de dados através da aplicacdao
de modelos quantitativos. Os mesmos podem ser integrados na procura de respostas para
os movimentos de internacionalizacdo a volta de questdes como: porqué (motivos), onde
(paises escolhidos), o qué (vantagem competitiva) ou como (modo de entrada). Outros tra-
balhos sobre internacionalizacdo em hotelaria que se podem referenciar neste contexto sao:
Barber, Garcia e Darder (2011), Ivanova e lvanov (2014) e Wulff (2015) nos modos de entrada;
Johnson e Vanetti (2005), ou Yang, Luo e Law (2014) na localiza¢do dos investimentos; Whitla,
Walters e Davies (2007) e Salazar, Moraes e Leite (2012) a propdsito dos motivos e vantagens
competitivas.

Estas questdes integram o modelo designado por dimensdes da internacionalizagao,
identificado por autores como Welch e Luostarinen (1988), Chetty (1999) ou Carneiro e Dib
(2007). Este modelo em termos gerais também serve de orientacdo a parte deste trabalho.
Todavia, deu-se preferéncia a obtencdo de informacdo de carater mais qualitativo junto dos
profissionais no terreno (diretores das unidades hoteleiras), o que permitiu também acres-
centar uma caracterizagdo de tipo operacional (na légica da abordagem de Rutherford e
Fallon (2007) em Hotel Management and Operations e uma andlise de posicionamento seto-
rial usando a estrutura do modelo das cinco forcas de Porter (1989) como referido em “The
impact of industry force factors on resource competitive strategies on hotel performance” de
Takitiyaman, Qu, e Zhang (2010). Acresce uma analise numérica para tipificar o ritmo do pro-
cesso de internacionalizacdo. Pensa-se, pois, ter conseguido uma andlise mais abrangente cuja
metodologia se apresenta no ponto seguinte.

I1l. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para se alcancar os objetivos propostos tem como principal
instrumento a aplicacdo de um inquérito de recolha de opinido aos responsaveis de unida-
des hoteleiras no exterior (diretor geral da unidade hoteleira ou diretor de marketing, diretor
financeiro ou outro membro da direcao — apenas um deveria responder, seguindo esta ordem
de prioridade). Metodologia similar foi aplicada no estudo de Breda (2010).

O inquérito a utilizar comegou por ser construido a partir de recolha documental
incluindo artigos cientificos relacionados, capitulos de livros, relatdrios de entidades oficiais,
documentos em periddicos e disponibilizados nainternet, sobre a matéria e por duas entrevistas
exploratdrias realizadas com elementos da administragao de cadeias hoteleiras internacionais.
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Com o primeiro esbogo do inquérito elaborado, foi o mesmo enviado para preenchimento a
quatro diretores hoteleiros que nos ultimos dois anos tinham gerido unidades hoteleiras por-
tuguesas no exterior (dois ainda continuam no exterior e dois regressaram para dirigir hotéis
em Portugal); seguiram-se entrevistas com estes ultimos para se recolher a opinido sobre o
estado do inquérito e sugestdes de afinagao. Terminou-se assim o pré-teste e considerou-se
gue reunia condi¢des para um adequado levantamento da informacao pretendida.

A populagdo do estudo teve uma fase preparatéria que se destinou a identificagdo das
unidades do setor hoteleiro, no qual se utilizaram dois critérios:

¢ Unidades hoteleiras de grupos nacionais presentes no mercado externo;
¢ Unidades hoteleiras com operagao no exterior ha pelo menos dois anos.

Porém, apds o levantamento inicial, foi possivel constatar a seguinte situagdo: 92,54%
das mesmas situava-se em Africa ou na América Latina; os restantes 7,46% estavam nos Estados
Unidos, Europa (quatro), além de um resort na Turquia (Asia). No seguimento e no sentido de
se conseguir uma maior consisténcia na analise a efetuar, decidiu-se que apenas se iria traba-
lhar os hotéis sitos em Africa/América Latina ou seja, 62 unidades como amostra potencial.

Entretanto, quando se focou a andlise nos paises selecionados, constatou-se outra
caracteristica: quase todos tinham um PIBpc abaixo de 50005 quando os investimentos foram
realizados, o que os colocava na designada BOP — Base of Piramid (Prahalad, 2005) em termos
do rendimento dos seus habitantes. Esta situacdo levou a um cruzamento com outra varidvel:
o IDH - indice de Desenvolvimento Humano do PNUD (Programa da Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento), tendo-se constatado que seis paises tinham um IDH baixo ou médio; em
consequéncia decidiu-se excluir quatro paises (Argentina, Coldmbia e Venezuela — que apre-
sentavam um IDH elevado e/ou um rendimento superior a 9000$; também a Africa do Sul foi
excluida pois apesar de ter um IDH médio, tinha um rendimento acima de 9500S. Eliminou-se
assim mais 6% de hotéis, o que nao se traduzia numa significativa perda pois todos pertencem
amesma cadeia hoteleira, que continua amplamente representada nos restantes paises. Outro
pais também se enquadrava neste padrdo; porém era da maior importancia nesta andlise dado
o numero elevado no acolhimento do investimento portugués no exterior em hotéis: o Brasil
com 28.

Na verdade, o Brasil sendo um Estado Federal de dimens3ao quase continental, a sua
divisdo administrativa considera cinco grandes regides, sendo a regido Nordeste, que abrange
os estados de Pernambuco, Bahia, Piaui, Ceard, Maranhao, Rio Grande do Norte, Alagoas e
Sergipe, a que tem mais unidades hoteleiras (71,4%), conforme se pode observar na tabela
seguinte. Neste contexto, decidiu-se incluir na analise todas as unidades da regido do Nordeste
Brasileiro, exceto as unidades de S. Paulo, Rio de Janeiro e a do Parana que operam em con-
textos muito diferentes. O PIBpc de S. Paulo em 2012 foi de $39.799 e o IDH de 0,825; o PIBpc
do Rio de Janeiro foi de $30.088 e o IDH de 0,826. O Parand em 2010 tinha um IDH de 0,747 e
um rendimento, em termos da metodologia do IDH, de 0,757.
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Tabela 1. Distribuigcdo dos hotéis de grupos portugueses por regido — Brasil (2015)

E:;aedrgl Regido N2 hotéis % IE:;Z(::I Regido N¢ hotéis %
© Ceara 3 10,7%
% Pernambuco 4 14,3% E Parana 1 3,6%
z: Bahia 7 25% 5§° S50 Paulo 3 | 107%
E% Rio Grande do Norte 5 17,9% & Rio de Janeiro 4 14,3%
& Maranhdo 1 3,6%
Subtotal — Regiao Nordeste 20 71,4% Subtotal — Regiao Sul 8 28,6%

Elaboragdo propria.

A regido do Nordeste é a menos desenvolvida do Brasil, quer em termos de PNBpc,
guer no IDH. Investigou-se, entdo, o ano em que os hotéis ficaram operacionais pelas cadeias
portuguesas e obteve-se um PIB médio de $6.027; o IDH de 2005 (que se situa numa posi¢ao
intermédia para o inicio de operacdao de muitos hotéis — antes e depois — foi de 0,720, corres-
pondente entdo a uma classificagdo de desenvolvimento médio (PNUD, 2005).

Em sintese, ficou-se com uma amostra de 49 hotéis, correspondendo a 72% do total,
situados nos seguintes paises — a seguir classificados em termos de renda pelo Banco Mundial
(World Bank, 2015): em Mogcambique e S. Tomé e Principe (low income), Marrocos e Cabo
Verde (lower middle income), Angola e Brasil — Nordeste, (upper middle income). Ir-se-a classi-
ficar todos estes paises como “economias emergentes” lato sensu nesta investigacdo. Pensa-se
ser uma amostra equilibrada e homogénea, representativa das cadeias hoteleiras com unida-
des no exterior, pois apenas uma ndo esta presente nos paises selecionados.

No seguimento, enviou-se um e-mail a todos os grupos hoteleiros portugueses a
solicitar a colaboragdo dos quadros de dire¢cao dos hotéis a operar nos referidos mercados.
Posteriormente, enviou-se o e-mail com o link da pagina do questionario online e onde se
explicava o objetivo do trabalho; disponibilizou-se um endereco eletrénico para esclareci-
mentos adicionais. Foram feitos trés reforcos do pedido de colaboracdo e o questionario foi
encerrado no final do segundo més.

A implementacdo destes procedimentos permitiu alcancar um total de 34 respostas,
uma taxa de resposta de 69%. Tendo em conta que a taxa média de resposta em questiona-
rios online (Kaplowitz, Hadlock, e Levine (2004) é de 25%, pode-se afirmar que a taxa obtida
superou as expectativas iniciais.

Os questionarios permitiram a obtenc¢do de dados confidveis, pois as respostas estavam
limitadas as alternativas mencionadas. Para a maioria das respostas propostas, foi utilizado
uma escala intercalar de Likert, na qual se optou por um encore de 1 a 7. De forma suplemen-
tar, também foram utilizadas outras escalas como a numerica, de ordem ou rank e de escolha
multipla simples.
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IV. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Quanto aos resultados obtidos, comeca-se pelas denominadas dimensdes da interna-
cionalizagdo, ou seja, quais as respostas para as seguintes questdes: porqué, para onde, o qué
e como.

4.1. Dimensdes da internacionalizagao

Porqué (motivos) — os principais motivos para o movimento de entrada nos mercados
exteriores foram: “capacidade de crescimento do mercado” onde se verificou o investimento,
aspeto essencial para se obter retorno positivo; segue-se a “capacidade de atra¢do dos recur-
sos locais”, da maior relevancia para a instalacdo do hotel, o que refor¢a a importancia da boa
localizacdo para a manutencdo duma procura elevada. A “diversificacdo do risco” aparece a
seguir, pois quem tem presenc¢a em varios mercados fica menos exposto contra crises do que
0s concorrentes que apenas fiquem no mercado de origem. E também aqui de referir que um
investimento em hotelaria no hemisfério sul permite diversificar problemas de sazonalidade,
nomeadamente para cadeias que operem na area dos “resort de sol e mar”, pois a época alta é
complementar, permitindo ganhos de operagao e de gerac¢do de fluxos financeiros. Registe-se
também a referéncia a “diversificacdo da capacidade da empresa” pois quem estd em varios
mercados/regides fica mais salvaguardado em termos de eventuais crises e obtém um treino
de gestdo e uma curva de experiéncia superior aos concorrentes que apenas operam no
mercado doméstico.

Onde (paises escolhidos) — excetuando o hotel em Marrocos, todos os outros conside-
rados no inquérito estdo situados em paises que tém como lingua oficial o portugués. Pode-se,
deste modo, afirmar que a internacionalizagdo ocorreu para a proximidade psicoldgica, com o
suporte da lingua comum e sistemas sociais, juridicos e econédmicos com semelhancas, como
referido pela teoria de internacionalizacdo da escola de Uppsala (Johanson e Vahlne, 2009).

Porém, pode-se acrescentar outra linha de identificacdo no processo de internacionali-
zacdo da dimensdo “onde”. O facto de estes hotéis estarem situados em paises de rendimento
baixo e com um IDH baixo ou médio, tal op¢ao denuncia prudéncia e um processo de apren-
dizagem, comegando por mercados menos competitivos ou mostra receio/incapacidade de
enfrentar a concorréncia nos mercados dos paises desenvolvidos. Em sintese, pode-se con-
cluir que o processo de internacionalizagdo ocorreu essencialmente para paises de lingua
portuguesa, que na altura do investimento, se podiam considerar como estando em vias de
desenvolvimento ou como economias emergentes.

O qué (vantagem competitiva): A “capacidade de diferenciacdo” foi a principal vanta-
gem apontada, logo seguida do “pertencer a um grupo portugués”, o que atesta a boa rececao
gue as empresas portuguesas tém nestes mercados. Na agregacao de conjunto, a “qualidade
do servigo” é identificada como um ponto forte. Constata-se, pois que o posicionamento nao
é feito com base nos precos mas numa estratégia de diferenciacao.

Como (modo de entrada) — O estudo indica que o modo de entrada preferido é a aqui-
sicdo — brown investment — em mais de metade das unidades hoteleiras (54,5%), seguido pelo
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investimento de raiz — green-field investment — que representa mais de um quarto (27,3%). As
formas contratuais, relativas aos contratos de gestao, sao menores, na ordem dos 17,7%.

Quanto ao regime de propriedade (hotéis adquiridos ou investimento de raiz), 70,6%
dos mesmos sao propriedade do grupo na totalidade, denunciando o seu comprometimento
e aposta nestes mercados. Os restantes 11,7% sao geridos da seguinte forma: 8,8% estdo em
parceria, mas o grupo portugués é maioritario e apenas num caso (2,9%) ha parceria em equity
com uma empresa local. Estas parcerias realizam-se com o tecido local, nomeadamente na
fase inicial e sdo realizadas com empresas do mesmo ramo (hoteleiro), mas também existem
com outros setores como a construcao civil.

A forma contratual utilizada é o contrato de gestdo, sendo naturalmente nestes casos
a propriedade alheia.

Ao contrario do referido pela teoria Uppsala para internacionalizagao das empre-
sas industriais (Johanson e Vahlne, 1977), neste caso, ndo se verifica uma expansao pela via
contratual mas pela aquisicdo/criacdo de ativos. Este € um posicionamento tipico das mul-
tinacionais (criacdo de filiais), existindo preferéncia pela propriedade, sendo explicada pela
teoria de internalizagdo (Dunning, 2006). O motivo prende-se com a necessidade de controlo
total sobre a operacdo dentro dos padrdes de servigco do grupo. Sendo estes paises deficitarios
a varios niveis (p. ex. recursos humanos qualificados) justifica-se esta opcdo. Neste aspeto,
afastam-se da teoria de Uppsala pois ndo passam por um processo sequéncial de estagios
até a propriedade total (como é comum verificar-se na internacionalizagdo do investimento
industrial).

4.2. A internacionalizagao enquadrada na estrutura do modelo das cinco forgas de Porter

Recorreu-se ao modelo das cinco forgas de Porter (1989) do ponto de vista estrutural
dada a sua utilidade para caracterizar um setor, neste caso face ao processo de internacionali-
zacdo. Veja-se, pois, a percepcao dos diretores hoteleiros relativamente aos principais fatores
competitivos onde o mercado estd inserido:

Rivalidade com concorrentes — salientam que estes procuram fazer a diferenciacado
com base nos precos pelo que apresentam uma qualidade comparativa inferior; a taxa de
ocupacao dos concorrentes é considerada menor. Em consequéncia, pode-se afirmar que os
concorrentes ndo sao uma ameaga premente.

Clientes — pertencem maioritariamente a classe média/alta e a fidelidade é consi-
derada elevada. S3o vistos como tendo poder negocial elevado e sdo maioritariamente do
proprio pais, do pais de origem da cadeia ou, principalmente, de paises vizinhos. Mostra ainda
que mesmo em paises com um poder de compra geral limitado, hd sempre classes que tém
um padrao de consumo que permite este tipo de dispéndio. O cliente com origem em Portugal
aparece ndo raras vezes apenas na terceira posicao.

Fornecedores — Verifica-se que é dificil trocar de fornecedores por serem insuficientes.
O poder negocial dos fornecedores é mais elevado no Brasil e a diferenciacdo dos produtos e
servigos é mais baixa em Africa. Instados a se pronunciarem sobre a qualidade dos fornecedo-
res, os servicos de seguranca, recebem uma classificagdo média/alta; alimentacdo e bebidas,
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animacao e servigcos da administragao publica ficam pela média; energia e dgua, tal como a
assisténcia técnica/manutencdo, recebem a classificacdo inferior.

Novas entradas — Consideram ser provavel a abertura de novas unidades, com desta-
gue para investimentos do pais anfitrido, que competem com os hotéis portugueses. Todavia,
estes potenciais concorrentes nao sao vistos com excessiva preocupacao.

Produtos substitutos — Os produtos substitutos, vistos como ameacga, sao o alojamento
alternativo a hotelaria nomeadamente o alojamento em casas particulares/local, em cres-
cendo de comercializacdo online. Acresce a ameaca de perda de clientes para outros destinos,
nomeadamente na América Latina.

Sendo uma caracterizagdo breve, pensa-se ser Util acrescentar esta perspetiva de
andlise por parte dos dirigentes das unidades hoteleiras face as propostas apresentadas no
terreno.

4.3. Caracteristicas da localizagdo/especificidades da operagdo

Instados a caracterizarem o ciclo de vida do produto turistico do pais/regido em que
se insere o hotel, 50% refere estar em “crescimento acelerado” (desenvolvimento), 10,7%
em “crescimento lento” (envolvimento), 7,1% numa “fase inicial” (exploratério) ou 7,1% para
“rejuvenescimento” (a recuperar de um periodo de declinio). A fase da “maturidade” é referida
por 17,9%, o que se pode interpretar como sindnimo de alguma estagnacdo; menos positivo

0s 7,1% que declaram estar o destino em “declinio”.

Quanto as principais caracteristicas da regiao de operagdo, os aspetos que merece-
ram nota positiva foram a localizacdo da unidade hoteleira e o clima; os atrativos turisticos
disponiveis, a oferta de servicos complementares de restauracdo e o relacionamento com as
autoridades locais e policiais. Os aspetos que obtiveram avaliacdo menos favoravel foram a
seguranca e a saude publica, a legislacdo laboral, a politica de impostos e, com pior resultado,
a disponibilidade de recursos humanos com formacao adequada.

Em termos de estandardizagao versus adaptagao dos hotéis, verifica-se uma clara ten-
déncia para a adaptacdo no caso dos espacos exteriores, restaurante/menu, decora¢gdo em
geral/espacos interiores e fardamento do pessoal. Onde a adapta¢do é menor, ou seja, pre-
dominando uma certa estandardizacdo, é no relativo aos quartos/comodidades e padrdo do
servigo, em que tende a persistir os procedimentos tipo da cultura do grupo.

Acresce que foi ainda referido que os hoteis recebem apoio direto a partir de Portugal
nas seguintes dreas: tecnologia, decoragao e consultadoria.

Relativamente a distribuicdo, predominam as reservas através de operadores turisti-
cos em 24% das situagOes, seguido pelas provindas das agéncias de viagens online com 19%;
as agéncias tradicionais recolheram 16,5% das respostas. A venda direta (call center/telefone)
representa 14%. As vendas via site do hotel ficam-se nos 9%, sendo o restante repartido por
vendas ao balcdo e acordos no ambito corporate (organismos estatais e empresas). S3o estes
os principais canais identificados como geradores de turistas para as unidades hoteleiras.
Verifica-se, pois, uma dependéncia de intermedidrios e um volume ainda reduzido dos canais
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diretos. No que concerne a politica de pregos, a mesma é definida de acordo com as carateris-
ticas da procura do hotel e preco de mercado praticado a nivel local e internacional.

O tipo de produto que é referido como estando na origem da atra¢do dos turistas é o
“negdcios” com 33% das respostas, seguido do “sol e mar” com 30%. Seguem-se o “enquadra-
mento urbano” (15%) e “paisagistico e de natureza” com 12% como os mais relevantes.

Os dois principais podem ser explicados pela existéncia de muitas unidades em cidades
capitais na rota do turismo corporate, assim como outros cuja principal atracdo é a praia, caso
dos destinos situados no nordeste brasileiro.

Num enquadramento de paises que estdo ainda longe de disponibilizarem infraestrutu-
ras ao nivel dos paises desenvolvidos e com uma concorréncia entre operadores ainda em fase
de estruturacdo, pensa-se que seria oportuno investigar sobre o nivel de cooperagao entre
0s agentes no terreno. Assim, 60% dos hotéis declara que realiza com regularidade reunides
com hotéis concorrentes, tendo-se identificado dois grandes grupos de atuacdo que motivam
esta colaboracgdo: um na area do marketing, ou seja, a “captacdo de turistas para a regido” e
“definicdo de estratégias de promogao conjunta”; e outro na area operacional, para tratar de
questdes relacionadas com “o aprovisionamento de alimentagao e bebidas” e “animagao no
hotel”. Constata-se, pois, uma necessidade de ganhar escala/dimens&o para viabilizar as acGes
comerciais e possibilitar fornecimentos operacionais de que o mercado ainda é carente, no
sentido de ir ao encontro do gosto do turista e do padrao internacional espectavel.

4.4. Caracteristicas dos respondentes ao inquérito

Da maioria dos quadros de chefia que responderam ao inquérito, 85,8% referem per-
tencer a direcdo, sendo 53,8% o diretor geral; os restantes 14,2% identificam-se como diretor
financeiro ou de marketing. Quanto a nacionalidade, 67,8% sdo portugueses e os restantes
sdo estrangeiros, com predominancia de brasileiros. Por idades, predomina o intervalo 31-40
anos, com 33,3%, a que se segue 25,9% com 41-50 anos. Quanto a permanéncia na empresa,
a maioria (53,7%), refere estar a trabalhar no grupo/cadeia hoteleira a que o hotel pertence
num intervalo entre 1 e 5 anos; 28,6% entre 6 a 10 anos; 10,7% entre 11 a 15 anos e 7,1% entre
16 a 20 anos.

V. EVOLUGCAO DA IMPLANTAGAO INTERNACIONAL

Se se ativer a implantagdao nos mercados internacionais analisados, verifica-se que
apenas um grupo estd em seis mercados. Dos restantes, dois estdo em dois paises e os demais
em apenas num. Pensa-se, pois, poder-se afirmar que todos os grupos tém um perfil multi-do-
méstico a excecdo do grupo Pestana que pode enquadrar-se na classificacdo de multinacional,
dado ter que trabalhar com multiplos mercados.

Quanto ao ritmo de implantacdo, dividiu-se o numero de hotéis de cada grupo pelos
anos em que estdo presentes nos mercados exteriores (a obtenc¢do do valor 1 significa o ritmo
de um hotel por ano). Neste sentido, o valor mais elevado pertence ao grupo Pestana com 0,76.
De seguida ajustaram-se todos os valores tendo como referéncia o ritmo do grupo Pestana.
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Nenhum grupo atinge sequer o valor de 0,50; apenas o grupo Vila Galé (0,47), Visabeira (0,46) e
Luna (0,44) se aproximam da metade em termos de velocidade de internacionaliza¢do. Os res-
tantes ficam abaixo destes valores. Em consequéncia conclui-se que, no geral, se verifica uma
estagnacdo do movimento de internacionalizacdo da hotelaria portuguesa no exterior, apesar
da evolugdo ainda que a um ritmo lento, dos grupos Vila Galé, Visabeira e Luna. Exceg¢do para
o grupo Pestana que apresenta um crescimento continuo e diversificado pelos varios paises
considerados (apenas ndo esta presente em Angola).

Tabela 2. Evolugdo das cadeias hoteleiras nas economias emergentes até 2014

, Ne (N2 Hotéis/
N2 paises L.
hotéis L. Total anos
. emergentes . Total de | N2 Hotéis/ .
Cadeias de cada Ano de inicio da no exterior)
. em que . . . ..~ | anosno | Total anos
hoteleiras ~ cadeia | internacionalizagao . . /0,76
estao exterior | no exterior a .
resente no (referéncia
P exterior Pestana)
Pestana 5 13 1998 17 0,76 1
Vila Galé 1 5 2001 14 0,36 0,47
Visabeira 1 6 1998 17 0,35 0,46
D 2 5 1986 29 0,17 0,23
AO 2 5 1998 17 0,29 0,38
VIP hoteis 1 3 2002 13 0,23 0,30
Luna 1 3 2006 9 0,33 0,44
Lena 1 2 1998 17 0,12 0,15
Béltico 1 2 2001 14 0,14 0,19
Tivoli 1 1 2006 9 0,11 0,15
D. Pedro 1 1 2010 0,20 0,26
Sana 1 1 2010 0,20 0,26
Enotel 1 1 2006 0,11 0,15
Dorisol 1 1 2003 12 0,08 0,11

Elaboragdo propria.

Nota: nado foi possivel conferir com exatiddo a data do ano de inicio da internacionali-
zacdo da cadeia TD. Os hotéis no Brasil da cadeia Tivoli foram, entretanto, vendidos ao Minor
Hotel Group da Tailandia.

V. CONCLUSAO

Das 68 unidades hoteleiras pertencentes a grupos hoteleiros portugueses, 49 estdo
situadas em paises/regiGes que no momento de realizagcdo dos investimentos apresentavam
um rendimento que oscilava entre o low income e upper middle income (World Bank, 2015) e
um Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) médio ou mesmo baixo. Pela sua importancia e
particularidade, este estudo incide sobre esta realidade, repartindo-se as unidades hoteleiras
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por Africa (60% — Mogambique, Cabo Verde, Angola, S. Tomé e Principe e Marrocos) e América
do Sul (40% — nordeste do Brasil). Classificaram-se estes paises, para a presente investigagao,
como economias emergentes lato sensu.

Excetuando Marrocos, todos os demais paises tém como lingua oficial o portugués,
pelo que se pode afirmar, na linha da escola de Uppsala, que a internacionalizacdo ocorreu
para a proximidade psicoldgica. Porém, na forma de abordar o mercado ndo seguiram um
processo de estagios, por etapas, tendo antes optado pelo Investimento Direto com detencao
da propriedade, o que remete para a teoria da internaliza¢do. Tal posicionamento é préprio
da internacionalizacdo das empresas de servicos e surge da necessidade imperiosa de exercer
um controlo estreito sobre a qualidade do servico a oferecer, aspeto relevante da manutencao
da competitividade.

O principal motivo para a internacionalizacdo foi a capacidade de crescimento poten-
cial destes mercados, apresentados como em fase de crescimento na sua maioria, do ponto
de vista do ciclo turistico. Estas economias conferem uma vantagem competitiva aos hotéis
com origem em grupos portugueses dado a lingua comum, habitos e costumes partilhados ao
longo do contacto secular e a capacidade de diferenciacao face a oferta existente.

Em consequéncia, a apreciacdao dos diretores destes hotéis sobre o enquadramento
competitivo envolvente é de ndo excessiva preocupacao face a concorréncia; de boa fidelidade
dos clientes pertencentes a classes média/alta; de ser necessario uma melhoria da fiabilidade
dos fornecedores; de ser potencial a entrada de novos concorrentes e de preocupagdao com
produtos substitutos, como o alojamento alternativo vendido online.

Em termos operacionais, nota menos positiva para a seguranca e saude publica,
legislacdo laboral, politica de impostos e disponibilidade de recursos humanos com forma-
¢do adequada. Ha adaptacdo nos hotéis de aspetos como os espacos exteriores, restauracao,
decoracdo e fardamento do pessoal. Ha estandardizagdo nos quartos/comodidades e nomea-
damente na qualidade do servico, que obedece a cultura do grupo/cadeia. Ha apoio direto da
base em Portugal no caso da tecnologia, decoracdo e consultadoria.

Na distribuicdo verifica-se uma dependéncia significativa dos intermedidrios turisti-
cos, nomeadamente operadores e agéncias de viagens (OTA e classicas); o volume dos canais
diretos tem espaco para progredir. A politica de precgos é definida de acordo com as caracteris-
ticas do hotel e preco praticado a nivel local e internacional.

Em sintese, pode-se concluir que a hotelaria portuguesa encontrou no espaco luséfono
o local preferido para a sua internacionalizacdo, evitando o confronto com as grandes marcas
hoteleiras internacionais. Porém, a maioria das cadeias esta presente apenas num pais ou dois
no maximo, assumindo um posicionamento que se classifica como multi-doméstico; apenas o
grupo Pestana tem um posicionamento multi-mercado, podendo ser considerado uma multi-
nacional. Quanto ao ritmo de internacionalizacdo e com excec¢ao do grupo Pestana, verifica-se
também alguma cristalizacdo, menos acentuada nos grupos Vila Galé, Visabeira e Luna, que
continuaram o processo de internacionalizacdo. Nomeadamente este ultimo ponto carece de
estudos subsequentes para se tentar compreender os motivos desta estagnagao.
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Uma referéncia final para a necessidade de se aprofundar a investigacao sobre o tema
da internacionalizacdao em hotelaria, pois o turismo é uma area em crescimento a escala inter-
nacional e o alojamento uma das suas principais dreas. Todavia estes sdo processos complexos,
qgue requerem disponibilidade em termos de capital financeiro para suportarem periodos rela-
tivamente longos de retorno do investimento e capital humano para operar em paises de
costumes e habitos diferentes. Logo, novos estudos ao nivel do financiamento dos investimen-
tos ou de gestdo de expatriados, por exemplo, afiguram-se como bons temas para aumento do
conhecimento sobre o assunto. Uma limitacdo do estudo no conhecimento da internacionali-
zacdo da hotelaria portuguesa é se ter cingido aos mercados emergentes. Todavia, verifica-se
uma recente tendéncia de internacionalizagcdo para os mercados desenvolvidos da Europa e
Estados Unidos, o que representara uma nova oportunidade para investigacao futura e que
merecera a sua devida atencao.

ImplicagGes para a teoria e industria

Do ponto de vista tedrico, no presente trabalho salienta-se nomeadamente a espe-
cificidade detetada na internacionalizacdo das empresas de hotelaria. De facto, na escolha
dos paises para onde internacionalizar usam da prudéncia ja identificada nos modelos
comportamentais (proximidade psicolégica); porém, na forma como entram no mercado,
preferem o investimento direto (aquisicdo ou investimento de raiz), préprio dos modelos
ditos econdmicos.

O motivo para esta especificidade prende-se com a necessidade imperiosa de controlar
e manter a qualidade do servico, pilar fundamental da sua competitividade. Afastam-se assim
das caracteristicas da internacionalizacdo de tipo industrial em que a abordagem ao mercado
é feita de forma sequencial, através das formas contratuais, aparecendo o investimento direto,
em regra, como a fase final do processo.

Para a industria hoteleira, este trabalho afigura-se util no sentido em que se procurou
caracterizar a internacionalizagao da hotelaria portuguesa através dum levantamento junto
dos diretores dos hotéis abrangidos na amostra. Obtivemos assim uma postura do posiciona-
mento de tipo operacional e competitivo, junto de profissionais no terreno, cujas respostas,
pensamos, podem ajudar a preparar processos de internacionaliza¢do e evitar erros, que, nao
raras vezes, se traduzem em problemas financeiros complexos.

A confirmacao do posicionamento tedrico acima mencionado, nomeadamente quando
efetuado para mercados emergentes, é outro tema que se propde para futuras investigacdes.
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