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Resumo: No presente artigo, procura-se explicar a internacionalizagdo do grupo Pestana por
meio da metodologia de estudo de caso. O grupo Pestana, de raiz familiar, comecou na llha da
Madeira, regido auténoma de Portugal e guindou-se ao estatuto de multinacional. A abordagem
do mercado internacional é exposta por meio das dimensdes do por qué, do qué, do onde e do
como, combinadas com as teorias de cariz econémico-comportamental. No grupo, seguiu-se um
processo explicado por teorias comportamentais, prudéncia, estdgios sequenciais, nogao de
rede e capacidade empreendedora, com que se abordou o mercado; porém houve, como forma
de entrada, investimento direto, posicionamento tipico das multinacionais, referido nas teorias
baseadas em critérios econdmicos. Essa atitude esta relacionada com a necessidade de garantir
a qualidade do servico prestado, dadas as caracteristicas especificas do setor. Concluiu-se que o
processo de internacionalizacdo é mais bem explicado quando envolve um conjunto de teorias.
Assim, definiram-se as caracteristicas inerentes ao modelo Pestana. Deixa-se o desafio de novos
estudos que possam confirmar se é possivel delimitar um modelo especifico de
internacionalizacdo das cadeias hoteleiras com origem em paises periféricos.

Palavras-chave: internacionalizagdo, teorias, hotelaria, grupo Pestana

Abstract: This article seeks to explain the internationalization of the Pestana group through the
case study methodology. The Pestana group, family origin, started in Madeira, an autonomous
region of Portugal and took the multinational status. The approach to the international market is
exposed through the dimensions of why, what, where and how, we combined the same with the
theories of economic and behavioral nature. The group followed a process explained by
behavioral theories, given the prudence, sequential stages, concept of network and
entrepreneurial skills, with which addressed the market; however, as a means of entry, opted for
foreign direct investment, typical positioning of multinationals, referred to in theories based on
economic criteria. This attitude is related to the need to ensure quality of service, given the
specific characteristics of the sector. We conclude that the internationalization process is best
explained when it involves a set of theories; we define the characteristics inherent in the Pestana
model. We left the challenge of new studies to confirm if we can define a specific model of hotel
chains originating in peripheral countries.
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AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NO HELDER BRITO CARRASQUEIRA
ESTUDO DE CASO DO MAIOR GRUPO HOTELEIRO
PORTUGUES

1. Introdugdo

O turismo é uma atividade que vem crescendo mundialmente, com o
ndimero de turistas chegando a 1.133 milhdo em 2014. Assim, houve aumento
da despesa média por turista, que evoluiu de 415 bilhdes de délares em 1995
para 1.245 bilhdo em 2014. E mais: representa um em cada 11 empregos e vale
9% do PIB global. Além disso, a quota de mercado das economias emergentes
passou de 30% em 1980 para 45% em 2014 (UNWTO, 2015). E, pois, natural que
as empresas se posicionem para acompanhar esse crescimento e que,
consolidado o mercado interno, procurem também afirmar-se nos novos
destinos turisticos.

A internacionalizacdo em hotelaria foi um processo iniciado em grandes
cadeias americanas nas décadas de 1950-1960 e expandiu-se pelo mundo em
razdo da movimentacdo e do acompanhamento de homens de negdcio. Porém,
com o surgimento da globalizacdo a partir das décadas de 1980-1990 e de novas
oportunidades nas economias emergentes, foram muitas as empresas que se
langaram na aventura de estar presente no exterior. Muitas delas, no contexto
das cadeias internacionais, podem ser consideradas pequenas empresas,
provenientes de paises que, tradicionalmente, eram, por natureza, receptores
de turistas e periféricos no contexto das grandes economias.

No sentido de facilitar a compreensdo dos processos de
internacionalizacdo das empresas, apoiar o processo de planeamento
estratégico e a decisdo das entidades internacionais, criaram-se varias teorias
explicativas, que, na generalidade, desenvolveram--se com base na
internacionalizagdo das empresas industriais. O setor de servicos e hotelaria, em
particular, ainda carece de investigacdo para conhecer-se, mais de perto, essa
realidade, nomeadamente no que concerne a pequenas cadeias originarias de

paises periféricos ou emergentes. E o que se propde com este artigo, centrado
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no processo de internacionalizacdo do grupo Pestana — origindrio de Funchal,
Ilha da Madeira, regido autbnoma de Portugal.

Reconhece-se, de antemdo, que empresas semelhantes, até do mesmo
sector, podem seguir caminhos diferentes quando abordam o cendrio da
internacionalizacdo. Em consequéncia, as teorias formuladas ndo sdo
suficientemente abrangentes para explicar todo o processo, por isso se torna
assertivo, para a compreensdo do fendmeno, recolher o contributo de cada uma
para o estudo de caso.

Em concreto, com este paper, pretende-se responder a seguinte questao
principal — Pode a internacionalizacdo de uma cadeia hoteleira ser mais bem
explicada por um conjunto de teorias? — e as questdes secundarias — Pode o
processo de internacionalizacdo ser explicado, em simultdneo, por teorias
comportamentais (em regra ligadas as pequenas/médias empresas) e
econdmicas (ligadas as multinacionais)? E possivel identificar um modelo
especifico de internacionalizacdo numa cadeia originaria em um pais da periferia
da Europa, como o grupo Pestana?

Fica, pois, este contributo para o benchmarking dos processos de
internacionalizacdo, nomeadamente quando um grupo de cariz familiar, oriundo
de um pais periférico, transforma-se em multinacional com crescente afirmacado

nos mercados internacionais.

2. Caracterizagdo do grupo Pestana

O grupo Pestana é de raiz familiar e nasceu em 1972 no Funchal, Ilha da
Madeira, regido autbnoma de Portugal, fundado pelo pai do atual presidente, o
empresario Dionisio Pestana, ao criar o primeiro hotel (o empresario Dionisio
Pestana dirigiu e viveu no referido hotel — Madeira Sheraton — durante uma

década, pelo que refere “ter tido uma boa escola que foi o Sheraton” (ORNELAS,
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2008). O grupo tem, como principal atividade, o alojamento turistico, por meio
das marcas Pestana Hotels & Resorts (hotéis de quatro e cinco estrelas) e
Pestana Pousadas (unidades situadas em castelos, palacios e outros edificios
histéricos de grande qualidade (até 2003, esses hotéis operavam com a marca
Pousadas de Portugal — de posse do Estado portugués). Em termos de
estratégia horizontal hoteleira, o grupo comecou com uma colecdo de hotéis na
Ilha da Madeira a que se seguiu a entrada em Portugal continental, na década de
1990, marcando presenga nos principais destinos turisticos de entdo: Algarve,
Lisboa e Porto. Seguiu-se o processo de internacionalizacdo, de forma
sustentada, a partir de 1998 (Mocambique em Africa), como descrito neste
artigo. Predomina o conceito de hotelaria de resort, conjugado com a hotelaria
para o mercado corporate nos grandes centros urbanos. A dependéncia muito
marcada do turismo portugués, nas décadas de 1880 e 1990, de grandes
operadores turisticos internacionais, levou a verticalizacdo do grupo, como
coproprietario de companhia aérea, operador turistico, hotelaria, cassinos e
campos de golfe — esses Ultimos, numa perspetiva de melhorar a atratividade
da oferta hoteleira; tem uma posicdo relevante na imobilidria turistica e kow-
how acumulado na oferta hoteleira no formato time-share. Acrescem-se outras
atividades na area de industria e servicos nao turisticos.

A hotelaria € a area de negdcios predominante que tem vindo de forma
crescente e sustentada para investir-se. Estd quase atingindo cem unidades
hoteleiras. Internacionalmente, ja s3o nove na Africa, 16 na América do Sul e nas
Caraibas, uma nos Estados Unidos e trés na Europa (exceto Portugal). Preveem-
se aberturas em breve em Nova lorque, Amsterds, Montevidéu e Luanda. E o
maior grupo hoteleiro portugués e ocupa, no ranking internacional, a posicdo de

numero 127, entre os hotels, 325 (2014), com 10.118 quartos.

3. Metodologia
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Quando se pretende estudar o processo seguido por determinada
empresa que entrou e desenvolveu-se com sucesso internacionalmente, a
metodologia adequada é a do estudo de caso (JOHNSON, 2003). E mais: a
investigacdo desenvolve-se numa perspetiva qualitativa. Objetiva-se com o
estudo de caso contribuir para construcdo de teorias e maior desenvolvimento e
compreensdo do fendbmeno que estd sendo investigado (EISENHARDT, 1995;
MERRIAM, 1998).

Nesse sentido, com este artigo, pretende-se colaborar para um melhor
conhecimento do processo de internacionalizagdo do grupo Pestana — pioneiro
na moderna expansdo da hotelaria portuguesa no exterior. O método de estudo
de caso é também considerado por Yin (2005) como adequado para o
desenvolvimento de uma investigacdo de carater qualitativo em que se buscam
respostas para uma pesquisa do tipo como e por qué.

Concretamente, no estudo, focalizam-se as principais teorias da
internacionalizacdo, cruzando-as com as denominadas dimensdes — por qué,
qué, onde e como (WELCH e LUOSTARINEN, 1988; CHETTY, 1999; CARNEIRO e
DIB, 2007), que melhor permitem compreender a entrada nos mercados
internacionais. Essas tematicas, ainda que tratadas de forma individualizada,
continuam no foco de investigacBes recentes, como as de Ivanova et al. (2014),
Wulff (2015), Barber et al. (2011) e Brokes (2010), sobre a forma de abordar o
mercado internacional; como as de Gémar (2014) ou Yang et al. (2014) sobre
para onde internacionalizar; como as de Salazar et al. (2012) e Castilho et al.
(2013) sobre por qué e qué.

Ainda na recolha de informacdo, assentou-se em outros artigos
cientificos de base tedrica relacionados com tais matérias (CARVALHO, 2014;
HARO et al., 2014; MARTORELL et al., 2013; WHITLA et al., 2007). Ressalte-se

que a informagdo sobre o grupo resulta de coligirem-se documentos, ha 12
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anos, incluindo-se artigos cientificos e estudos, relatérios de prestacdo de
contas, notas de imprensa, entrevistas de responsaveis e o site Web.

A andlise de conteldo realizada pode ser considerada interpretativa e
indutiva (COOPER e SCHINDLER, 2003). Posteriormente, submeteram-se a
administracdo do grupo os resultados previstos da investigacdo, como entrevista
estruturada, que foram validados e complementados, indo ao encontro da
proposta de triangulacdo de Denzin (2011).

Em sintese, utilizou-se a metodologia do estudo de caso no sentido de
procurar entender um fenimeno complexo, dinamico e da vida real (YIN, 2005),
na perspectiva de tentar aumentar o conhecimento em um setor de forte
crescimento mundial (turismo) e com clara margem de progresso em termos de

conhecimento cientifico.

4. Teorias de internacionalizagdo referenciadas

Sdo vdrias as teorias desenvolvidas no sentido de melhor
compreenderem-se 0s processos de internacionalizagdo das empresas. Buckley
(2002) divide a investigacdo sobre o tema da internacionalizacdo em trés etapas:
1950-1970, centrada na explicacdo dos fluxos de investimento direto estrangeiro
(FDI); 1970-1990, relativa a estratégia e organizacdo das multinacionais; 1990
até agora, sobre as movimentacdes no ambito da globalizacado.

Neste ensaio, segue-se a divisdo das teorias entre comportamentais e
econdmicas (ANDERSON e BUVIC, 2002; CARNEIRO e DIB, 2007): a) nas teorias
da internacionalizacdo baseadas em critérios econémicos em que, nas
empresas, orientam-se as decisdes visando a eficiéncia e a procura da
maximizacdo de retornos; b) nas teorias comportamentais em que o cerne do
processo de internacionalizacdo é a reducdo do risco, situacdo que orientara

deliberacdes e comportamentos dos decisores da empresa.
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Vejam-se algumas das caracteristicas relevantes das principais teorias
gue balizam este artigo, porém ndo serdo consideradas teorias, como as do ciclo
de vida internacional do produto (VERNON, 1966) ou as denominadas Born
global — New ventures (SHRADER et al.,, 2000) por considerar-se que tém
reduzida aplicacdo na hotelaria (aqui entendida como servicos soft (ERRAMILLI,

1990), ou seja, requererem simultaneidade entre produgdo e consumo).

4.1 Teorias de internacionalizagao baseadas em critérios econémicos

Formulou-se esse grupo de teorias no ambito das organizacles
industriais, com base em imperfeicdes do mercado e em custos de transacdo.
Estd nomeadamente assente em movimentos das empresas multinacionais
entre os anos 1960 e 1980, também apresentado como grupo de “teorias do

investimento direto” (FDI).

4.1.1 Teoria do poder de mercado

Na teoria formulada por Stephem Hymer (1976 e 1978), admitiu-se que
as empresas estariam dispostas a aceitar custos e riscos da internacionalizacdo
ante a perspectiva do aumento do poder de mercado e de respectivos lucros
associados. Identificaram-se caracteristicas de imperfeicdes de mercado que
juntamente com uma vantagem especifica da empresa (por exemplo, ao nivel de
custos, diferenciacdo de produtos, sistema de distribuicdo inovador), fazem com

que se obtenham lucros, conseguindo dominar o mercado interno.

Observatério de Inovagao do Turismo - Revista Académica
Vol. X, n° 2, 2015



AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NO HELDER BRITO CARRASQUEIRA
ESTUDO DE CASO DO MAIOR GRUPO HOTELEIRO
PORTUGUES

Assim, a internacionalizacdo da empresa seria o coroldrio logico do
esgotamento de oportunidades de crescimento no mercado interno no sentido
de recomecar um processo semelhante de crescimento. O processo ocorreria
com industrias em que o grau de fragmentacdo pudesse ser superado no sentido

de possibilitar a concentracdo. A forma de penetragdo referida era o FDI.

4.1.2 Teoria da internalizagdo

Nessa teoria (IETTO-GILLIES, 2005), parte-se da ideia central de que a
empresa, como estrutura organizativa, nasce para integrar, no mesmo principio
hierarquico, aquelas transacdes que, no mercado, realizam-se de maneira
ineficiente ou mais dispendiosa para a empresa. Estd, nesse caso, boa parte dos
bens intermédios de caradter intangivel: conhecimentos, tecnologias,
capacidades gestoras e de marketing. Quando essa internalizacdo se processa
através de fronteiras, estd-se em presenca de um processo de
internacionalizacdo. De acordo com o contributo de Rugman (1981), a teoria
assenta, segundo Alonso (1994), em dois axiomas: a) a empresa internalizard as
transagBes até o ponto e o momento em que “os custos de transagdo sejam
mais elevados que os que derivam de sua integracdo organizativa” b) a empresa
cresce internalizando mercados até o ponto em que os beneficios da
internalizacdo compensem os custos.

Nesse contexto, as empresas multinacionais existem porque se tornou
mais lucrativo desenvolver certas transacdes na empresa (entre filiais localizadas
em cada pais) do que entre empresas diferentes. As grandes empresas
multinacionais tendem a ter uma perspectiva plana do mundo, potencialmente
sem fronteiras para suas atividades. Quando se defrontam com um mercado de
concorréncia elevada, tendem a optar por entrar nesse mercado por meio das

ditas formas contratuais, privilegiando as parcerias. Quando o mercado é
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imperfeito, optam pela internalizagdo desse mercado por meio de investimento
direto, em que predominardao vantagens especificas. Em sintese, segundo a
teoria, ndo ha aspecto da internacionalizacdo que ndo possa ser avaliado na
perspectiva dos custos de transacdo e localizacdo (ALONSO, 1994; BARRETTO,
2002).

4.1.3 Teoria OLI ou Paradigma Eclético

Nessa teoria, patrocinada por Dunning, (1977-1980), procura-se efetuar
a integracdo das teorias anteriores, propondo-se uma explicacdo para o
investimento da empresa no exterior que teria lugar pelos seguintes motivos:
busca de novos consumidores, busca de recursos, busca da eficiéncia e busca de
ativos estratégicos (DUNNING, 2006).

Por sua vez, a vantagem competitiva que permitiria a empresa ter

sucesso seria suportada em trés pilares fundamentais:

o Vantagens de propriedade (Ownership advantages) — ligam-se a posse
de vantagens especificas de propriedade ante as empresas concorrentes
de outros paises, nomeadamente em ativos intangiveis, como
tecnologias, economias de escala, diferenciacGes, dimensdes, marcas,

capacidades de utilizagdo de recursos;

o Vantagens de localizagdo (Location advantages) — verificam-se
vantagens de localizacdo no pais exterior ante o de origem quanto a
qualidade e aos custos do input, aos custos de transporte e a

comunicacdo, a distancia fisica, as infraestruturas ou a outros;

o Vantagens de internalizagdo (/nternalization advantages) — na suposi¢ao

de que a empresa satisfaz as condicBes de vantagens de propriedade,

Observatério de Inovagao do Turismo - Revista Académica
Vol. X, n° 2, 2015

63



AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NO HELDER BRITO CARRASQUEIRA
ESTUDO DE CASO DO MAIOR GRUPO HOTELEIRO
PORTUGUES

observam-se vantagens de internalizacdo procedentes de uma redugdo
de custos de transacdo, diminuicdo das incertezas e internalizacdo de
externalidades. Ou seja, deve ter mais beneficios na utilizacdo dessas
vantagens por meio da extensdao das préprias atividades no exterior do
que internalizd-las por meio de transa¢des de mercado com empresas

independentes.

A critica ao Paradigma Ecléctico centra-se no excessivo numero de
variaveis identificadas que limitam o poder de previsdo. Porém o autor refere
ser esse aspecto um ponto forte do modelo por auxiliar na identificacdo das
principais determinantes da expansdo internacional (DUNNING et al., 2007),
opinido que ja havia sido defendida por Ramoén Rodrigues (2002) no estudo da
expansdo do setor hoteleiro espanhol.

Em sintese, nessas teorias que procuram justificar o processo de
internacionalizacdo e nomeadamente o investimento direto estrangeiro,
argumenta-se que a empresa ird para o exterior depois de avaliarem-se os
custos da transacdo econOmica. Todavia pouco quanto as pequenas/médias
empresas que percorrem varias etapas na internacionalizagdo e no respectivo
processo de aprendizagem. Esse é o caminho explicativo das teorias

denominadas comportamentais ou das fases de desenvolvimento.

4.2 Teorias comportamentais da internacionalizagao

Nas referidas teorias comportamentais (ou das fases de

desenvolvimento), observam-se:
4.2.1 Modelo Uppsala

Johnson e Vahlne (1977; 2009) foram os precursores de um modelo

sobre internacionalizacdo, desenvolvido na Universidade de Uppsala (note-se
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gue na génese dessa abordagem ha o trabalho de Aharoni (1966) que ligou a
internacionalizacdo das empresas dos Estados Unidos a comportamentos
oportunistas em vez de aos processos decisérios estruturados). Na citada
pesquisa, na empresa individual, acumulam-se conhecimentos sobre o mercado
e operagdes inerentes ao processo de internacionalizagdo enquanto aumenta o
compromisso com os referidos mercados mediante um processo sequencial de
estagios (HILAL e HEMAIS, 2003).

Em regra, a internacionalizacdo inicia-se como resposta a uma pressao
pela procura de mercados, normalmente por esgotamento do mercado interno
donde a empresa é origindria. Todavia, na empresa, confrontam-se dois
problemas principais: a falta de conhecimentos necessarios para empreender a
ida para o exterior e a escassez de recursos.

Para superar essa desvantagem, na empresa, tende-se a comecar por
optar por mercados proximos, o que pode ser materializado em termos de
distancia fisica (paises proximos) ou psiquica (lingua comum, praticas
empresariais homologas, educacdo, costumes ou culturas semelhantes).

Quanto a falta de conhecimentos e escassez de recursos, supera-se
mediante uma abordagem cumulativa de estdgios sequenciais (CZINKOTA,
1982). Tendo como referéncia a empresa exportadora de produtos industriais,
comecga-se por vender, no exterior, por meio de representantes independentes;
passa-se, depois, a uma rede comercial propria; posteriormente se decide se ha
condicGes para instalar uma filial de producdo. Ha, pois, um crescente
comprometimento a medida que diminuem as incertezas.

Aplicacdo dessa teoria € particularmente adequada para explicar a
internacionalizacdo das PMEs que se acelerou significativamente a partir da
década de 1980.

Outros dois modelos, também referidos, a propdsito das teorias

comportamentais sdo a teoria das redes e a do empreendedorismo
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internacional. Tendo por base a linha comum de Uppsala, procura-se
desenvolver caracteristicas especificas susceptiveis para ajudar-se a caracterizar

0 processo de internacionalizagdo.

4.2.2 Networks (ou Teoria das redes)

Traz como precursores Johanson e Mattsson (1986); Bjorkman e
Forsgren (2000) que afirmam que os mercados devem ser encarados como
redes de empresas nas quais a firma se ird integrar. As redes compdem-se de
relacbes que se estabelecem entre fornecedores, distribuidores, clientes ou
agentes publicos, quer no pais de origem, quer no exterior. Elas podem ser de
negocios (acordos legais ou técnicos) e redes pessoais (elos cognitivos e sociais).
As decisOes relativas a internacionalizacdo serdo determinadas no interior das
redes — pessoais ou de negdcios — que a empresa consegue estabelecer.
Acresce que as redes de relacionamento devem ser vistas como um organismo
vivo e dindmico, em que cada firma deve ser compreendida ndo apenas pelas
atividades que ali se desenvolvem, mas pelo papel na rede, por meio das
relacbes de interdependéncia que se mantém com outras empresas que
compdem a rede (EASTON e ARAUJO, 1989). Logo, em cada empresa, deve-se
cultivar, sequencialmente, por meio de a¢des de cooperacao e parcerias, o lugar
a ocupar na rede, particularmente quando se desenvolve uma estratégia de
market seeking — pois, nas estratégias de client-following, ja se pressupde a

insercdo prévia em rede (ERRAMILLI e RAO, 1990).
4.2.3 Empreendedorismo internacional

Quanto ao empreendedorismo internacional, Andersson (2000) procura
explicar a internacionalizacdo de novas empresas, por meio da andlise de como

os empreendedores reconhecem e exploram as oportunidades, pois, sem o
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empreendedor, ndo existem processos de estratégia nem de
internacionalizacdo. Acrescem-se as motivacdes que conduzem ao movimento
para o exterior (ZAHARA et al., 2005).

Dalmoro (2008) salienta a ocorréncia de caracteristicas psicoldgicas
criticas, como “motivacdo para a realizacdo” e/ou “impulso para a melhoria”.
Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) vém o empreendorismo internacional como
um processo que envolve toda a empresa e fundamenta-se na cultura
organizacional, procurando agregar valor por intermédio da exploracdo de
oportunidades surgidas no mercado internacional. Porém a tomada de decisGes
e a principal fonte empreendedora estdo no empresario. Hilal e Hemais (2002)
referem-se a forte relacdo do empreendedorismo com a teoria das redes pela
capacidade do empreendedor para estabelecer relacionamentos que insiram a
empresa no mercado e viabilizem a competitividade.

Ressalte-se, ainda, quanto a abordagem comportamentalista, que Barney
(1991) defendeu o efeito cultural como o elemento mais eficaz para a
determinacdo de riscos de empreender, mobilizando uma organizagdo para o

objetivo comum de ter sucesso no mercado.

5. Cruzando as teorias e as dimensdes da internacionalizagdao para melhor

compreender o processo — o caso do grupo Pestana

Por ser a internacionalizagdo um processo complexo, o que se pretende
efetuar é recorrer as dimensdes da internacionalizacdo como forma de
contribuir para um melhor conhecimento do processo. Faz-se como recurso ao
estudo de caso relativo a internacionalizacdo seguida pelo maior grupo hoteleiro
portugués. Vale lembrar que as varias teorias serdo referidas, quando a

propdsito, nas dimensdes referidas.
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Dimensdes da internacionalizacdo que se ird considerar: Por qué? Qué?
Onde? Como?
Veja-se a aplicacdo.

5.1 Por qué? Motivos para a internacionalizag¢do

Os motivos que terdo contribuido para a decisdo de internacionalizacdo
do grupo Pestana foram de varias ordens: o mercado doméstico apresentava
perspectivas limitadas de crescimento, e o grupo ja tinha unidades hoteleiras
nos principais destinos turisticos portugueses; na maioria, muito dependia dos
mesmos mercados emissores (Reino Unido, Holanda e Alemanha), pelo que fazia
sentido diversificar as apostas; o problema de sazonalidade (existéncia de alta
temporada— pico da ocupacdo durante os seis meses que tém como centro o
verdo — e baixa temporada, nos restantes seis meses) que marcava O
funcionamento na maioria das unidades, limitando a rentabilidade e o
funcionamento numa escala 6tima; burocracia e lentiddo do processo de
decisdo no licenciamento de novas unidades nacionalmente.

Havia ainda os incentivos financeiros e politicos para a
internacionalizacdo das empresas portuguesas e oportunidades para crescer em

termos internacionais.

5.1.1 Teorias explicativas

Como o mercado doméstico mostra-se claramente atomizado — ainda
na atualidade — (DELOITTE, 2015), ndo se aplicam as teorias econdmicas,
nomeadamente a do poder de mercado de Hymer. A reagdo, como
consequéncia das limitagdes do mercado interno, indicia o alinhamento pelas
teorias comportamentais/modelo Uppsala que também apontam o esgotar de

oportunidades internamemte como fator que impele para o exterior.
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Note-se ainda que, no contexto das cadeias hoteleiras internacionais de
média e grande dimensdo de entdo, o grupo Pestana teria de ser considerado
como uma pequena cadeia, restrita ao mercado doméstico de um pais periférico

no contexto europeu.

5.2 Qué? Qual a mais-valia competitiva da empresa?

Num movimento de internacionalizacgdo com sucesso, constitui-se um
fator critico a empresa apresentar qualquer vantagem competitiva (DIECKEN,
2003). Nesse caso, em termos gerais, 0 grupo internacionaliza o seu know-how
acumulado a volta do negdcio hoteleiro: capacidade de gestdo, dominio das
operagdes e lideranca clara desde a fundagdo. Em termos estritos, o servico
(SIMOES, 2003) que é fundamental para o sucesso no setor, seja a que nivel for.

O grupo detinha até entdo um conjunto de hotéis de quatro e cinco
estrelas, que trabalhavam majoritariamente com clientela estrangeira e tinha,
como principais fornecedores, operadores turisticos internacionais (grande
distribuicdo tradicional, como a TUI ou a Thomas Cook), que tém um grau de
exigéncia elevado quanto a qualidade do servico e a capacidade de
cumprimento dos contratos. O grupo sabia, ndo apenas pela opinido dos
clientes, mas também pelas distingGes/prémios atribuidos pelos operadores,

gue tinha um servico reconhecido e validado.

5.2.1 Teorias explicativas

Por ter como referéncia o abrangente paradigma eclético, a empresa
detinha vantagens especificas de propriedade relativas ao know-how acumulado
(aspectos intangiveis e de capital humano), nomeadamente aplicado em
contextos de localizacdo que permitiam salientar essa vantagem, como se vera

adiante.
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5.3 Onde? Paises escolhidos

Quanto a questdo sobre onde internacionalizar, podem-se identificar trés

fases:

1.2 fase: direcionada a Africa austral — o primeiro pafs escolhido foi
Mocambique, antiga colOnia portuguesa, cuja lingua oficial é o portugués. A
cultura, a educacdo e os habitos de negdcio estavam ainda muito ligados a
tipologia portuguesa. O empresario, nascido e criado na vizinha Africa do Sul,
havia também vivido, em determinado momento da juventude, em
Mocambigque acompanhando a atividade profissional familiar ligada a hotelaria.
A janela de oportunidade decorreu da privatizacdo de trés unidades
hoteleiras de pequena dimensdo pelo governo de Mogambique (note-se,
entretanto, que a operagdo comegou com a exploragdo do hotel Rovuna em

III

Maputo, instalado no antigo “prédio Funchal” que havia sido construido pelo pai
do empresario Dionisio Pestana) (ORNELAS, 2008). Posteriormente, efetuou-se
um investimento complementar na Africa do Sul (adquiriu um lodge no Krugger
Park, conhecido parque natural representativo da fauna natural africana,

proximo de Mogambique, que permitia complementar a adequacao da oferta).

2.2 fase: direcionada a América do Sul e aos prometedores mercados de
economias emergentes — comecou pelo Brasil, com entrada pelo Rio de Janeiro
(compra de hotel que estava no universo da rede Globo, tendo o anterior
proprietdrio ficado como parceiro durante 12 meses), a que se seguiram outras
aquisicGes/construges (mais tarde, também, contratos de gestdo, mas com
opcdo de compra), incluindo-se no competitivo mercado de S3do Paulo e criando-
se uma base “doméstica” para a América do Sul (SIMOES, 2003). O sucesso em
cidades de forte concorréncia, como Sdo Paulo, criaram as condi¢cdes para a

expansdo por “circulos de dgua”: primeiro na Argentina (aproveitando o default
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de 2001 e a desvalorizacdo da moeda para concretizar a aquisicdo a “bom
preco”), o que permitiu captar fluxos para o Brasil com base em uma operacéo
de referéncia, em Buenos Aires, por ser esse pais o principal mercado emissor
de turistas para o Brasil, a que se seguiram as capitais da Venezuela e Coldmbia.
Vém, por acréscimo do prestigio até entdo alcancado, uma estratégia de
afirmar presenca nas sempre rentdveis capitais (turismo de negdcios e lazer) de
paises em desenvolvimento. A posicdo nos dois continentes continuou a ser
consolidada com a aquisicdo de varios hotéis no Brasil, em Cabo Verde e em Séo

Tomé e Principe.

3.2fase: direcionada a Europa/América do Norte — o grupo atinge a maturidade
no processo de internacionalizacdo. Torna-se evidente a capacidade de gerir
hotéis no exterior (em trés continentes), pois o dominio de operacbes e
qualidade do servico havia passado com éxito no teste da concorréncia
internacional. Ao marasmo do mercado doméstico, contrapem-se receitas
crescentes da vertente internacional. Assim se dirige entdo para mercados em
que operam grandes players da hotelaria mundial: Londres, Berlim, Miami e
Barcelona, construindo-se ou adquirindo-se edificios que se transformam em

hotéis de grande qualidade.
5.3.1 Teorias explicativas

Nas duas primeiras fases, ao escolher paises em sub-regides continentais
com um claro potencial de crescimento (em parte ainda fora “da moda” das
ondas do investimento internacional), o grupo fez uma opcdo estratégica que
rentabilizou os conhecimentos da entrada inicial em Mogambique/Africa do Sul
e expandiu-se, de forma cumulativa, em estdgios/sequéncias, com

comprometimento adicional de recursos a medida que aumentava o nivel de
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conhecimento/experiéncia (JOHANSON e VAHLNE, 2009), o que confirma o seu
encaixe na teoria Uppsala.

As linguas sdo o portugués e o espanhol (linguas ibéricas), o que facilita o
trabalho operacional das equipas de abertura e a circulacdo de quadros técnicos
e de gestdo. Essas localizagbes permitiram ainda ultrapassar eventuais
problemas relacionados com a origem e as questdes de comunicagdo por vezes
inerentes a marca Portugal, j4 que o pais ndo tinha tradicdo como mercado
emissor de investimento direto em hotelaria de qualidade no exterior.

Também é possivel referir o empreendedorismo internacional, pois a
internacionalizacdo inicial estd ligada a vontade do empresario Dionisio Pestana,
lider do grupo, por meio de suas vivéncias e seus conhecimentos pessoais de
Mocambique e Africa do Sul onde viveu na infancia e na juventude e realizou a

formacdo académica.
5.4 Como? Modo de entrada

O grupo Pestana revelou-se, desde o inicio do processo de
internacionalizacdo, como de raiz patrimonial, ou seja, privilegiando o
investimento direto na aquisicdo da propriedade dos hotéis a operar. Essa opgao
prendeu-se a necessidade de assegurar um efetivo controle do negdcio e prever
a necessidade de eventuais corre¢Bes de erros que viessem a ocorrer (situagdo
relacionada com as caracteristicas dos servicos, como a simultaneidade da
producdo e consumo). Acresce que, sendo a mais-valia do grupo a qualidade do
servico prestado, era imperativo um controle total sobre ela, no sentido de que
funcionasse como ancora de afirmacdo no destino (entre clientes e parceiros —
desde fornecedores a entidades locais).

Essa postura dominante ndo invalidou a realizacdo de parcerias, incluindo
joint ventures (por exemplo, com os grupos Certa e Albuguerque na area da

construcdo civil), porém a posicdo do grupo foi sempre majoritaria ou na area
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financeira, como foi o caso do Fundo de Turismo (apoio do Estado portugués a
internacionalizacdo) ou com outras entidades locais, cujo conhecimento e
contatos com mercados/instituicdes foram fundamentais para desbloquear
processos em tempo oportuno (SIMOES, 2003).

Essa atitude é compreensivel pelos motivos ja referidos, mas também
porque, numa fase de afirmacdo no mercado, ndo parece fazer sentido que
fossem acionados formatos, como o franchise, pois ndo tém dimensdo/escala
para potencializar o modelo e os contratos de gestdo “puros” com boas
unidades e também ndo estdo, de imediato, disponiveis. Porém, a partir do
momento que se afirma no mercado pela capacidade demonstrada nas proprias
unidades, ganhando reputacdo e imagem da operacdo, € normal poder
comecar-se um portfdlio de contratos de gestdo que permitam uma expansao

com custos mais reduzidos.

5.4.1 Teorias explicativas

O formato utilizado remete as teorias econdmicas, nomeadamente a da
internalizacdo, com as decisGes a serem orientadas a procura da eficiéncia, pois
se verifica a necessidade imperiosa de controlar o negdécio mantendo o
conhecimento especifico da operacdo, nomeadamente de aspectos intangiveis,
como conhecimentos de gestdo, controle da propriedade, sistemas
organizacionais, elementos técnicos e codificados (por exemplo, base de dados
de clientes, revenue e yeld management), marketing (possibilidade de perceber
e ajustar o servico as necessidades dos clientes), o que permite prestar um
servico de qualidade.

E também de referir a teoria das redes, pois o grupo procurou estabelecer

parcerias, quer em questdes financeiras, quer com empresas locais na area da
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construcdo ou de notaveis com posicdo noutros negdcios que podiam apoiar

quanto a processos no novo mercado.

6. Discussdo de resultados

Do exposto, podem-se extrair duas reflexdes principais:
Em primeiro lugar, o grupo Pestana desenvolveu uma estratégia de
internacionalizacdo que pode ser em parte explicada pelas teorias

comportamentais, nomeadamente de Uppsala, no que concerne:

® A forma sequencial como abordou o exterior, acumulando conhecimentos
sobre o mercado e seu funcionamento e aumentando as responsabilidades

de forma sequencial.

® Ao modo como cultivou a vantagem da proximidade ao optar por mercados

com menor “distancia psiquica” da estrutura de origem.

® A vertente do empreendedorismo internacional também enfatizada pela
experiéncia de vida/afinidade do empreendedor com os paises da primeira

fase do negdcio.

® A opcdo por mercados com potencial de crescimento no futuro, mas em
regra ainda fora do radar das grandes companhias hoteleiras (em algumas
das grandes cidades dos paises onde investiu ja havia companhias hoteleiras
globais, embora com perfil de ancora, isto é, de marcar posicdo no

mercado).

® A consolidagdo de conhecimentos/posicdes operacionais por subdareas

continentais de operacdo antes de expandir-se para outros destinos.

Observatério de Inovagao do Turismo - Revista Académica
Vol. X, n° 2, 2015



AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NO HELDER BRITO CARRASQUEIRA
ESTUDO DE CASO DO MAIOR GRUPO HOTELEIRO
PORTUGUES

® A lideranca que se mantém a mesma de sempre, com seus conhecimentos
pessoais e afinidades decisivos no inicio do processo, no que se refere a
teoria do empreendedorismo internacional como um fator positivo na

aventura da internacionalizacdo.
Porém na forma de entrar nos mercados:

® N3o se seguiram modelos contratuais, mas o investimento direto com
detencdo da propriedade. Esse posicionamento remete as teorias
econOmicas, proprias das multinacionais, em que existe necessidade de
“internalizacdo” das operacGes organicamente como garantia da qualidade
do servico a prestar. Na mesma sequéncia, ha o Paradigma Eclético, em que
se salientam as vantagens de propriedade quanto aos ativos intangiveis,
como os conhecimentos empresariais e o know-how de gestdo da unidade
hoteleira em seus multiplos aspectos, como referido e amplificado pelas

localizacGes escolhidas.

Em suma, verificou-se uma combinacdo de duas familias de modelos e as
mais relevantes sdo as teorias comportamentais na fase inicial de abordagem no
mercado internacional e a teoria econdmica, nomeadamente a da internalizacdo
na afirmacdo de presenca e controle operacional, combinando um mix de
prudéncia, tipica das pequenas e médias empresas (que atendem as
caracteristicas do setor em termos internacionais), mas com um posicionamento
que denuncia vontade de afirmacdo consistente e duradoura, com vocacdo para
um futuro perfil de multinacional. Pensa-se, pois, poder sintetizar, no esquema

seguinte, o modelo utilizado.

Tabela 1. Modelo Pestana

Observatério de Inovagao do Turismo - Revista Académica
Vol. X, n° 2, 2015

75



AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO NO HELDER BRITO CARRASQUEIRA
ESTUDO DE CASO DO MAIOR GRUPO HOTELEIRO

PORTUGUES
Evolugdo Fase Internacionalizagdo Internacionalizagdo Internacionalizagdo
Doméstica Fase experimental Fase da afirmagdo Fase da confianga
Enquadramento .
Teorias
Tedrico Teorias comportamentais
) econdmicas
Dominante
Modo de l l l
Entrada Investimento direto (FDI) — Internalizagdo
(especificidade dos servigos soft)

Fonte: Autor do paper.

7. Conclusao

Em resposta as questdes iniciais:

Questdo principal — apesar de existirem varios trabalhos de investigacdo
em que se procura explicar o processo de internacionalizacdo, baseado em
determinada teoria, cré-se que o melhor se sustenta e tem mais poder
explicativo se baseado em varios contributos tedricos existentes; A
internacionalizacdo é um processo caro que exige recursos, pois, no exterior, as
empresas encontram ambientes econdmicos, politicos, juridicos e culturais
diferentes dos do mercado doméstico. Logo, ndo preparar devidamente o
momento de entrada pode ser ruinoso. O caso do grupo Pestana, pelo trajeto e
pela afirmacdo obtida, fornece um bom enquadramento para o teste explicativo

valido de andlise nas multiplas teorias.

Questdes secundarias —

1. — Pelo estudo de caso, demonstra-se que podem coincidir, no
mesmo processo de internacionalizacdo, as teorias comportamentais e as

econdmicas. Ao contrario do exposto em papers relativos as empresas
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industriais, aqui se torna imperioso garantir a qualidade do servico prestado, por
meio do controle sistemdtico. As especificidades dos servicos justificam a
internacionalizacdo do processo e o investimento direto, mesmo na fase inicial
da internacionalizacdo. Combina-se, pois, essa op¢do com uma escolha de
mercados pela proximidade comportamental. Confirma-se, assim, nesse caso, o

pressuposto da questdo colocada.

2.° — Quanto a ultima quest3o, propde-se o modelo Pestana como
sintese do processo de internacionalizacdo do grupo. Serd que é posivel
considera-lo representativo do perfil tipico da internacionalizacdo de cadeias
hoteleiras originarias de paises periféricos em oposicdo aos modelos gerados
pelas cadeias das grandes economias do mundo? Ndo se pode, naturalmente,
confirmar esse pressuposto, porém o conhecimento empirico das cadeias
hoteleiras que se internacionalizaram com base na peninsula Ibérica, originarias
do turismo de resort, comprova que se tem uma base de trabalho interessante.
Essa € a principal linha de recomendacdo que se deixa para estudos
subsequentes.

Conhecem-se as limitagBes dos estudos de caso no que concerne a
generalizacBes, no entanto sdo tais estudos que se prestam para que se
conhegam os percursos de internacionalizacdo, diversos e nem sempre com
riguezas de informacdes disponiveis. Acompanha-se a internacionalizacdo do
grupo Pestana ha mais de uma década porque a experiéncia do percurso tem
um interesse duplo, ndo apenas do ponto de vista académico mas também pelo
exemplo que se pode revestir para as firmas de pequena e média dimensdo, que
hoje sdo forcadas pela globalizacdo a integrarem processos de entrada em
mercados exteriores.

Em sintese, trata-se de um grupo familiar que comegou numa ilha

(Madeira), regido autbnoma de Portugal — ultraperiférica no contexto europeu
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—, etransformou-se  numa multinacional que, hoje, se expande entre as

principais capitais da Europa, da América do Sul e dos Estados Unidos.
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